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La legge 7 agosto 1990 n. 241 dal titolo “Nuove norme in materia di 
procedimento amministrativo e diritto di accesso ai documenti amministrativi”, 
meglio nota come “Legge sulla trasparenza amministrativa”, ha inciso in maniera 
rilevante sul comportamento tra la Pubblica Amministrazione e i cittadini. 
Infatti ha introdotto innovazioni in tema di procedimento amministrativo che 
possono essere ricondotte ai due pilastri della semplificazione e della trasparenza 
dell’azione amministrativa, allo scopo di migliorare i servizi per il cittadino e anche 
nell’ottica di dare piena applicazione all’articolo 5 della Costituzione, che sancisce 
che la Repubblica Italiana riconosce e promuove le autonomie locali, attua nei servizi 
dello Stato il più ampio decentramento amministrativo e adegua i principi e i metodi 
della sua legislazione alle esigenze dell’autonomia e del decentramento. 
L’autonomia è un valore costituzionale cui è improntato tutto il nostro ordinamento 
amministrativo e, se riferita ad un Ente pubblico, indica la facoltà di realizzare le 
finalità istituzionali assegnate dalla Legge, autoregolando le proprie attività, mentre 
il decentramento amministrativo avvicina i luoghi di formazione delle decisioni ai 
contesti socioeconomici nei quali vivono ogni giorno i cittadini. 
Il decentramento amministrativo si realizza secondo il principio di sussidiarietà, 
in base al quale le funzioni devono essere assegnate al livello di governo in cui 
possono essere meglio esercitate nell’interesse delle comunità locali con la 
conseguente attribuzione della generalità dei compiti e delle funzioni amministrative 
agli Enti Locali, al fine di favorire l’assolvimento di funzioni e compiti di rilevanza 




Già negli ultimi anni ’90 la parola autonomia era diventata la parola chiave per 
rispondere alle accelerazioni dei processi di cambiamento culturale e sociale.  
Cos’è l’autonomia in un contesto così specifico come quello scolastico? 
L’autonomia scolastica è la capacità di progettare e realizzare interventi educativi di 
formazione e istruzione finalizzati allo sviluppo e alla crescita della persona umana. 
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Gli interventi educativi previsti devono essere coerenti con i diversi contesti 
territoriali e con la domanda delle famiglie, con l’obiettivo di migliorare l’efficacia 
del processo d’insegnamento e d’apprendimento, al fine di garantire agli alunni il 
successo formativo mediante l’utilizzo di risorse umane, economiche e strutturali. 
Il sistema delle autonomie scolastiche è stato generato dal complesso delle riforme 
degli anni ’90 che hanno permesso di superare il rigido modello ministeriale basato 
su relazioni verticistiche,  per giungere ad un modello orizzontale formato da un 
insieme di comunità scolastiche, all’interno delle quali si promuovono l’istruzione, la 
ricerca e la formazione grazie a modalità flessibili ed in funzione del raggiungimento 
di obiettivi generali comuni, aderenti a standard di qualità fissati a livello centrale, il 
quale ha compiti strategici ma non più gestionali. 
In questa prospettiva si realizzano gli interventi legislativi finalizzati ad enfatizzare il 
ruolo delle Regioni e degli enti locali attraverso la legge 59/97, il suo decreto 
legislativo di attuazione n. 112/98, il DPR n. 275/99 ossia il Regolamento 
sull’autonomia delle istituzioni scolastiche, fino a giungere alla riforma del Titolo V, 
Parte II, Cost. (legge costituzionale n. 3/2001), basata sulla sussidiarietà verticale ed 
orizzontale.  
Si è determinata quella che possiamo definire la fase finale del processo di 
trasferimento di poteri  e di funzioni dallo Stato alle Regioni, agli Enti Locali e ad 
altri soggetti di autonomia, sì da determinare ciò che in dottrina è stato definito il 
massimo di “federalismo possibile” a Costituzione invariata. 
Il baricentro dell’azione pubblica si sposta così verso la “periferia”, mediante un 
duplice percorso di devoluzione di compiti e funzioni: verso le autonomie 
istituzionali (Regioni, 
Province, Comuni) e verso quelle sociali (enti, associazioni,comunità). 
La Scuola partecipa ad entrambi i processi, potendosi essa considerare sia una 
“istituzione”, nel senso di articolazione particolarmente qualificata all’esercizio della 
funzione pubblica della formazione e dello sviluppo della cultura a tutti i livelli, sia 
una “comunità”, ossia una formazione sociale composta da docenti, allievi, genitori, 
in cui si svolge la personalità addirittura di ogni cittadino, in rapporto costante con le 
altre comunità sociali, culturali, produttive, del contesto territoriale di riferimento. 
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Alla istituzione scolastica autonoma è inoltre riconosciuta la personalità giuridica: 
essa pertanto si configura come autonomo centro di imputazione di conseguenze 
giuridiche, con titolarità di un proprio patrimonio, con necessità di approvare un 
proprio bilancio, in definitiva con la possibilità di determinare una propria gestione 
patrimoniale e finanziaria. 
Ciascuna unità scolastica ha quindi la possibilità di autodeterminarsi liberamente, 
dandosi proprie regole e propria organizzazione, reperendo e gestendo liberamente le 
risorse 
economiche, definendo autonomamente i curricoli ed i programmi di insegnamento, 
sperimentando nuovi modelli di azione didattica e culturale. 
Nel perseguimento dei propri obiettivi funzionali, l’istituzione scolastica è chiamata 
a collaborare stabilmente con le altre realtà, sociali, culturali e produttive del 
territorio, fornendo adeguata risposta, in termini di qualità e di successo formativo, 
alla domanda educativa dell’utenza. 
Ma quando è avvenuta dal punto di vista normativo la piena autonomia scolastica? 
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CAPITOLO 1 – Il concetto di Autonomia 
1.1 Il concetto di autonomia espresso dall’art.21 della Legge 59/1997 
La linea di intervento dell’autonomia inserita nell’art. 21 della Legge 15 marzo 
19971, n.59, cd. “Bassanini-uno”, insieme alla legge 15 marzo 1997,  n. 1272,  
intendeva collocarla nel contesto di un più ampio processo di “autonomia” e di 
“riorganizzazione del sistema formativo”.  
Qual è il modello di autonomia funzionale che emerge dalla legge n. 59 del 1997? Il 
primo profilo da evidenziare è che nella legge n. 59, dopo molte discussioni, perché 
le opzioni in campo erano diverse, si afferma un modello di autonomia della scuola 
ispirato alla natura comunitaria e sociale della scuola stessa.  
Questo passaggio è molto importante, perché si distacca dal modello della legge 
delega n. 537 del 1993, che per prima attribuiva personalità giuridica alle istituzioni 
scolastiche. Se ne distacca, perché quello era un modello di disarticolazione 
periferica delle funzioni amministrative dal Ministero alle scuole, che rimaneva 
ancora centrato sull'idea delle scuole come organi periferici dell'amministrazione 
statale (o organi tecnici dello Stato), come del resto le denominava ancora Giannini 
negli anni `703. 
Il disegno di riforma prendeva le mosse dalla progressiva attribuzione alle istituzioni 
scolastiche autonome delle funzioni proprie dell’Amministrazione centrale e 
periferica in materia di gestione del servizio di istruzione, pur nel rispetto dei “livelli 
unitari e nazionali di fruizione del diritto allo studio nonché degli elementi comuni 
dell’intero sistema scolastico pubblico in materia di gestione e programmazione”. 
Nell’ambito della riorganizzazione complessiva delineata dall’art 21 della legge 
n.59/97, il legislatore ha infatti previsto una specifica norma che afferma 
chiaramente, come modello di riforma del sistema di istruzione, quello 
dell’autonomia delle istituzioni scolastiche, cui viene assegnata gran parte delle 
funzioni di gestione prima svolte dallo Stato a livello centrale o periferico. 
                                                           
1
 Legge 15 marzo 1997, n. 59, Delega al Governo per il conferimento di funzioni e compiti alle regioni 
ed enti locali, per la riforma della Pubblica Amministrazione e per la semplificazione amministrativa, 
in Gazzetta Ufficiale, 17 marzo 1997, n. 63. 
2
 Legge 15 marzo 1997, n. 127, Misure urgenti per lo snellimento dell’attività amministrativa e dei 
procedimenti di decisione e di controllo, in Gazzetta Ufficiale, 17 maggio 1997, n. 113. 
3
 POGGI A., Autonomia, modello funzionale e sussidiarietà, in Valore scuola, 2007. 
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Viene quindi spianata la strada ad un processo di rinnovamento della scuola (in un 
contesto di generale cambiamento del rapporto tra l’Amministrazione centrale e 
quelle periferiche) nel segno dell’autonomia funzionale. Con essa si intravede lo 
stimolo a dare ampio spazio a energie professionali nuove, ma anche una crescente 
responsabilità dell’istituzione scolastica che si proietta verso l’esterno. 
Questo comporta la sostituzione del modello organizzativo tradizionale della scuola, 
di tipo verticale, con un nuovo modello, orizzontale e flessibile, formato dall’insieme 
delle comunità scolastiche4 le quali svolgono le attività di istruzione, ricerca e 
formazione secondo standard di qualità fissati dal Ministero, a sua volta dotato di 
funzioni di indirizzo e controllo, ma libero da compiti di gestione. 
La centralità della istituzione scolastica, “soggetto dell’autonomia”5, in  quanto 
protagonista del sistema formativo, deve essere affiancata necessariamente da una 
crescita parallela delle altre istituzioni autonome presenti nel territorio: è 
indispensabile un rafforzamento del ruolo degli enti locali nel campo dell’istruzione, 
in particolare nelle fasi di programmazione e di finanziamento, nonché nelle attività 
di raccordo delle politiche scolastiche con il mondo del lavoro. 
In questo percorso che il legislatore ha inteso seguire, il sistema scolastico diventa un 
sistema organizzativo non piramidale ma di tipo orizzontale, nel quale la scuola cessa 
di essere il terminale passivo di norme, circolari e regolamenti e diventa un centro di 
erogazione di servizi, un soggetto protagonista che progetta, programma percorsi 
didattici, elabora nuovi metodi. 
La scuola dell’autonomia è perciò chiamata a superare il proprio carattere di 
autoreferenzialità: la moltitudine delle istituzioni scolastiche opera all’interno di una 
trama di relazioni ed interscambi sia con le istituzioni centrali e periferiche dello 
Stato e degli Enti locali, sia con il mondo delle imprese e del lavoro. 
L’attuazione di questo modello, sistemico6, di autonomia, è finalizzato alla 
costruzione di un “sistema formativo integrato”, ossia all’attivazione di forme stabili 
                                                           
4
 L’espressione è contenuta nella direttiva ministeriale n. 331 del 28/5/1997, trasmessa con c.m. 429 
del 10/7/1997. 
5
 PAJNO A.,  La riforma dell’autonomia è svolta storica, in ANP notizia, Roma, n. 2/3 del 1994, pag 52. 
6
 GRITTI S., Autonomia: per non smarrirsi ne labirinto, in Rivista dell’istruzione, n. 1 gennaio 1998, 
Maggioli Ed., Rimini, pp.47 e ss. 
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di cooperazione e raccordo tra istruzione, formazione e lavoro, in un sistema 
coerente, decentrato, efficace7 
E’ un modello di autonomia però distante da una deregulation intesa come 
assenza di regole; le scuole infatti devono rispettare standard di qualità fissati a 
livello nazionale, pur potendo disporre di una forte flessibilità nell’organizzazione 
della didattica. 
Elemento centrale e qualificante dell’art. 21 è rappresentato dalla codificazione dei 
principi, in passato oggetto di aspre discussioni, di autonomia organizzativa e 
didattica. Questi si concretizzano nel potere, attribuito al capo di istituto, di 
organizzare l’offerta didattica in modo diverso, di introdurre nuove tecnologie, di 
predisporre corsi extracurricolari, finalizzati sia a raccordare la formazione scolastica 
dello studente con il mondo del lavoro, sia ad attribuire una istruzione agli adulti. 
Il tutto deve avvenire però, come dispone il comma 7 del medesimo articolo, “nel 
rispetto degli obiettivi del sistema nazionale e degli standard di livello nazionale”. 
La flessibilità e la diversificazione devono essere sempre dirette ad assicurare 
l’attuazione dei principi di efficienza ed efficacia del servizio scolastico, che si 
sostanziano nella libertà organizzativa e decisionale per il perseguimento del proprio 
fine istituzionale. 
L’esercizio corretto di tale libertà, progettuale e di scelta, avviene pertanto secondo i 
principi del decentramento della partecipazione e della collegialità. 
Senza attribuire al concetto di autonomia una configurazione globale, l’art. 21 della 
legge 59/97 ne tratta separatamente i singoli aspetti: finanziaria (c.5), organizzativa 
(c.8), didattica (c.9), di ricerca, sperimentazione e sviluppo (c.10). 
 
1.2 Il “Regolamento dell’autonomia” D.P.R. 8 marzo 1999 n. 275 
Nel’99, dopo due anni di sperimentazione nelle scuole, in attuazione dei principi 
contenuti nell’art. 21 della Legge 15 marzo 1997, n. 59,  l’Autonomia perviene al 
sistema con il DPR 275/99, detto “Regolamento dell’Autonomia”8, con il quale le 
                                                           
7
 Il Rapporto Ocse-Pisa 1998 sull’Istruzione indica la creazione di un “sistema formativo integrato” 
come obiettivo comune delle politiche scolastiche dell’Unione Europea. 
8
 D.P.R. 8 marzo 1999, n. 275, Regolamento recante norme in materia di autonomia delle istituzioni 
scolastiche ai sensi dell’art. 21, della legge 15 marzo 1997, n. 59, in Gazzetta Ufficiale Serie Generale 
n. 186 del 10-08-1999 – Suppl. Ordinario n. 152. 
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istituzioni scolastiche, all’art. 1, vengono definite come espressione di “autonomia 
funzionale” per la loro capacità di provvedere “alla definizione e alla realizzazione 
dell’offerta formativa”, attraverso l’interazione fra loro, con le reti di scuole e con gli 
enti locali. 
In questo regolamento attuativo i contenuti dell’autonomia funzionale vengono 
declinati principalmente nei suoi profili didattici e pedagogici, che acquistano un 
notevole spessore, mentre vengono ridimensionate le altre forme di espressione 
dell’autonomia scolastica, riconosciute dall’art. 21 della legge 59/97. Infatti le altre 
forme di autonomia riconosciute alle scuole, cioè l’autonomia organizzativa sancita 
dall’art. 5 e che riguarda la modalità di impiego dei docenti, l’organizzazione degli 
orari e adattamenti del calendario scolastico e l’autonomia di “ricerca, 
sperimentazione e sviluppo”, fissata nell’art. 6, sono concepite come funzionali al 
miglioramento e al sostegno dei profili tecnico-professionali. Vengono 
ridimensionate le sfere di azione autonome delle scuole nelle altre declinazioni 
dell’autonomia funzionale, relative alla gestione delle risorse umane e finanziarie. 
L’autonomia finanziaria, concepita in prevalenza come autonomia di spesa, si esplica 
anche nella capacità delle scuole di reperire risorse finanziarie aggiuntive rispetto 
alla dotazione assegnata dallo Stato con l’ampliamento della propria offerta 
formativa tradizionale9. 
Limitata è anche l’autonomia nella gestione delle risorse umane; gli Istituti possono 
infatti provvedere unicamente al reclutamento del personale supplente e alla stipula 
di contratti d’opera per lo svolgimento di attività extracurricolari. All’attuazione 
dell’autonomia è tuttavia finalizzata anche la possibilità di valorizzare la funzione del 
personale docente attraverso l’individuazione di nuove funzioni e figure professionali 
da remunerare con trattamento accessorio10. 
L’effettivo ambito di esplicazione di tali autonomie dipenderà in concreto dalle 
personali capacità manageriali del dirigente scolastico alla cui iniziativa è affidata sia 
la stipula di convenzioni con Università ed enti politico-territoriali, finalizzate 
                                                           
9
 Legge 18 dicembre 1997, n. 440, art. 3, Istituzione del Fondo per l’arricchimento e l’ampliamento 
dell’offerta formativa e per gli interventi perequativi, in Gazzetta Ufficiale Serie Generale n. 298 del 
23-12-1997. 
10 Legge 17 agosto 1999, n. 292, Valorizzazione della funzione del personale della scuola, in Gazzetta 
Ufficiale Serie Generale n.196 del 21-8-1999. 
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all’integrazione dei diversi percorsi formativi, che l’individuazione, fra i docenti, dei 
soggetti idonei ad assolvere nuove funzioni professionali. 
Il significato da attribuirsi al concetto di autonomia, riferito alle istituzioni 
scolastiche, appare pertanto quello di una formula diretta a consentire una 
personalizzazione11, una differenziazione e una maggiore flessibilità delle prestazioni 
erogate dal servizio di istruzione al fine di favorire il loro adattamento alle differenti 
capacità e attitudini dei soggetti fruitori del servizio anche attraverso la costruzione, 
per questi, di interventi formativi e di istruzione coerenti sia con gli obiettivi 
formativi generali definiti a livello nazionale che con i bisogni formativi emergenti 
nel contesto locale. 
Il carattere comunque unitario del sistema nazionale d’istruzione viene coniugato 
perciò, grazie all’autonomia scolastica, ad una valorizzazione del pluralismo 
progettuale e culturale espresso dalle offerte formative differenziate degli Istituti 
attraverso le previste forme di raccordo con i diversi soggetti istituzionali e le 
formazioni sociali operanti sul territorio locale12. 
L’autonomia degli Istituti viene inoltre messa in correlazione, all’art. 1, c. 2 del 
regolamento attuativo, con “la garanzia della libertà d’insegnamento” di cui all’art. 
33 Cost. che ne rappresenta l’elemento fondativo13. Tale libertà viene intesa 
principalmente come irrinunciabile libertà personale del docente, ma è chiamata 
tuttavia anche a correlarsi con la capacità riconosciuta alla singola comunità 
scolastica, attraverso il proprio Collegio docenti, nello svolgimento dell’autonomia 
didattico - pedagogica, di esprimere, come comunità professionale, un’offerta 
formativa differenziata sul territorio e divenire in tal modo espressione di pluralismo 
didattico - pedagogico. La progettazione e la realizzazione collegiale dell’offerta 
formativa - all’interno del Collegio Docenti - implica infatti un necessario 
contemperamento fra lo spazio esclusivo del docente, garantito dal profilo 
essenzialmente personale di tale libertà, con la necessità di inserimento del suo 
insegnamento nel Piano dell’Offerta Formativa, cioè rispetto all’insieme di attività e 
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 BERTAGNA G., Autonomia. Storia, bilancio e rilancio di un’idea, La Scuola, Brescia 2008. 
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insegnamenti scelti dalle scuole, in coerenza con gli obiettivi generali del Sistema e a 
quelli definiti dal Ministero - rappresentati dalla quota nazionale del curricolo. 
 
1.3 Il decreto legislativo n. 112/199814 e la legge costituzionale 18 ottobre 
2001, n. 3 di riforma del Titolo V della Parte II della Costituzione 
Il decreto legislativo n. 112/1998, conferisce, sulla base del decentramento e 
dell’autonomia amministrativa, funzioni e compiti amministrativi alle Regioni e agli 
Enti locali, ma il percorso formativo dell’autonomia trova il suo coronamento nella 
riforma costituzionale recata dalla legge 18 ottobre 2001, n. 3 di riforma del Titolo 
V, Parte II, Cost15. che, nel disegnare un quadro di poteri locali in prospettiva 
federalista, consacra a livello costituzionale il riconoscimento dell’autonomia alle 
istituzioni scolastiche: punto di partenza di ulteriori attribuzioni e non certo di 
sottrazioni. 
Il nuovo Titolo V, Parte II, Cost. oltre a riconoscere all’autonomia scolastica uno 
statuto costituzionale, muta in profondità, agli artt. 116, co 3° e 117, co 3° Cost.,  il 
riparto delle competenze legislative Stato-Regioni in materia di istruzione e di 
istruzione/formazione professionale riconoscendo un ruolo significativo agli enti sub 
statali nella definizione delle politiche scolastiche. Il potenziamento delle autonomie 
scolastiche e, al tempo stesso, di quelle territoriali richiede la definizione di linee di 
confine e di interrelazione fra i reciproci ambiti di influenza che non risultino 
incisive dello statuto costituzionale attribuito all’autonomia scolastica. 
Alla luce del nuovo Titolo V, Parte II, Cost., tutti i soggetti che compongono la 
Repubblica vedono ridefiniti gli ambiti delle loro competenze: tendenzialmente allo 
Stato le competenze legislative e programmatorie fondamentali e le competenze di 
valutazione del sistema di istruzione; alle Regioni le competenze legislative e 
programmatorie regionali e le competenze di valutazione regionale; agli enti locali le 
funzioni amministrative che per la loro ampiezza non possono essere utilmente 
esercitate dalle scuole; alle istituzioni scolastiche tutte le competenze didattiche, 
organizzative e amministrative previste dalle disposizioni sull’autonomia. 
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In questo quadro, in materia di istruzione il nuovo articolo 117 Cost. 2° comma, 
riserva alla potestà legislativa esclusiva statale la determinazione “dei livelli 
essenziali delle prestazioni concernenti i diritti civili e sociali che devono essere 
garantiti su tutto il territorio nazionale”16 (lettera m) e delle "norme generali 
sull'istruzione" (lettera n); il 3° comma riconduce l'istruzione (senza ulteriori 
attributi) fra le materia in cui permane una competenza ripartita tra Stato e Regioni 
"salva l'autonomia delle istituzioni scolastiche"17. 
Con la riforma costituzionale del Titolo V, Parte II, Cost., da un lato si è 
determinato un effetto di consolidamento e stabilizzazione dell'indirizzo riformatore 
precedente (anzitutto in ordine al principio dell'autonomia delle istituzioni 
scolastiche e alla ratio del decentramento amministrativo), dall'altro, si è avuto però 
anche un parziale superamento e una integrazione del quadro complessivo di 
riferimento, in base al quale attualmente si potrebbe delineare un assetto delle 
competenze istituzionali nel modo seguente: 
- funzioni legislative e regolamentari: sono stati riservati a determinazioni nazionali, 
di competenza del legislatore statale, in relazione soprattutto alla esigenza di 
assicurare un quadro uniforme ad un sistema basato sul valore legale dei titoli, tre 
ordini di interventi (norme generali sull'istruzione, livelli essenziali delle prestazioni 
concernenti il servizio scolastico, principi fondamentali in materia di istruzione, in 
quest'ultimo caso con esclusione dell'istruzione e formazione professionale). Vi è 
invece competenza regionale di tipo concorrente per le determinazioni concernenti la 
programmazione e l'organizzazione del servizio dell'istruzione, ferma restando 
l'autonomia delle istituzioni scolastiche. Vi è, infine, competenza regionale piena in 
materia di istruzione e formazione professionale. Occorre anche considerare la 
prospettiva del “regionalismo differenziato”, di cui all’u.c. dell'art. 116, che potrà 
determinare un maggior potere legislativo regionale anche in materia di “norme 
generali sull'istruzione”. Resta poi aperta la questione se l'autonomia delle istituzioni 
scolastiche ricomprenda anche un potere di regolazione della propria organizzazione 
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e di disciplina dello svolgimento delle funzioni attribuite, così come previsto per gli 
enti locali territoriali; 
- funzioni amministrative e servizio scolastico: a parte ogni considerazione 
(generale) sul superamento del parallelismo tra allocazione delle funzioni legislative 
e amministrative, le funzioni di gestione del servizio, comprendenti anche le attività 
di ricerca per la definizione dei POF (in dialogo con il territorio), sono da considerare 
nel loro complesso (per quanto possibile) attribuite alle istituzioni scolastiche 
autonome, da considerare il livello “naturale” dell'organizzazione amministrativa del 
sistema di istruzione (nel rispetto delle norme generali e dei livelli essenziali delle 
prestazioni stabiliti con legge dello Stato). Alle istituzioni amministrative generali di 
vario livello sono riservate essenzialmente funzioni di coordinamento e valutazione 
(Miur) e di promozione programmazione e supporto (Regioni e soprattutto comuni e 
province): si dovrà comunque operare una riallocazione delle funzioni tra i livelli 
territoriali “partendo” dal Comune, cui sono da riconoscere tutte le funzioni proprie, 
nonché quelle "fondamentali" ex lett. p art. 117, più quelle altre, poche, che non 
richiedano un esercizio unitario ad un livello territorialmente più ampio18. 
La costituzionalizzazione dell'autonomia funzionale delle istituzioni scolastiche non 
è da ricondurre ad una astratta logica di bilanciamento dei poteri pubblici, ma è 
finalizzata essenzialmente a valorizzare le energie interne alla scuola, in una 
prospettiva di responsabilizzazione (e di autopromozione) della comunità scolastica 
rispetto alla "tradizionale dipendenza" dalla piramide burocratica. Non si ispira 
dunque ad un modello autoreferenziale o aziendalistico, ma considera la scuola una 
realtà aperta e integrata nel territorio, al servizio della società: agente di sviluppo 
socioeconomico locale ma anche luogo di mediazione con le esigenze generali del 
sistema paese (di conseguenza il dirigente scolastico è configurato più come leader 
educativo che come manager); dunque una istituzione scolastica configurata come 
sede tecnicamente qualificata, responsabile del servizio pubblico dell’istruzione, che 
deve interagire in un congruo e corretto rapporto anche con gli altri soggetti 
istituzionali (sia locali che regionali o nazionali) ai quali, in quanto espressioni ai 
vari livelli della sovranità popolare, sono demandati essenzialmente compiti, oltre 
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che di definizione degli obiettivi del sistema, di determinazione delle condizioni 
organizzative e finanziarie che possono consentire al sistema di funzionare e 
corrispondere ai bisogni sociali. 
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CAPITOLO 2 – Autonomia e Autovalutazione 
2.1 Dall’autonomia all’autovalutazione 
L’autonomia scolastica va configurandosi sempre di più come libertà gestionale, 
sottoposta però ad un maggiore controllo istituzionale e sociale. Il baricentro si 
sposta dalla conformità ispettiva e burocratica alla richiesta di risultati e di valore 
aggiunto. 
L’autonomia quindi è soprattutto responsabilità e quindi gli attori professionali sono 
chiamati al controllo del perseguimento dello scopo, tenendo presente un modello di 
carattere sistemico, cioè non più legato soltanto al solo e individuale agire didattico 
ma rispetto a tutte le variabili interne ed esterne all’istituto scolastico. 
L’autovalutazione dunque diventa la strategia che la comunità professionale può 
utilizzare per corrispondere adeguatamente alle esigenze del sistema valutativo, ma 
allo stesso tempo per avere consapevolezza dell’efficacia del proprio operare e 
difendere l’autonomia del “sistema pedagogico”, in relazione al “sistema 
economico”, centrato sul cliente e al “sistema politico”, centrato sul decisore.  
 
2.2 Il concetto di qualità 
A partire dagli anni ’80 la parola qualità si è progressivamente introdotta nel lessico 
pedagogico insieme ad altri termini: monitoraggio, indicatori, standard, autoanalisi, 
autovalutazione. 
Ma la definizione di qualità ha in sé un percorso evolutivo che si sviluppa, negli 
ultimi 50 anni, dal modello organizzativo di stampo tayloristico alla sfida della 
qualità totale.  
Lo spostamento del fulcro della qualità sui bisogni e sulle attese dei clienti ha fatto 
diventare la “soddisfazione del cliente”19 criterio di riferimento su cui impostare il 
controllo di qualità. Ne sono conseguiti lo spostamento d’attenzione sull’intero 
processo produttivo ed organizzativo nel suo insieme e la visione dinamica della 
qualità.  
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La stessa idea di qualità, includendo anche una qualità attesa o implicita, diviene 
plurale, in quanto contiene in sé diversi punti di vista da cui osservare il valore di un 
prodotto o di un servizio.  
In tale prospettiva, parlare di qualità implica necessariamente una valutazione che 
consenta di esplorare i diversi tipi di qualità e le loro reciproche relazioni. È la stessa 
idea di qualità a contenere in sé un momento interpretativo, un’espressione di 
giudizio di valore, e a richiedere di conseguenza un’azione valutativa.  
Quando si affronta il tema della valutazione è immediata la riflessione sulla 
complessità e la ricchezza di sfumature che esso presenta.  
Oggetto di studi e ricerche decennali da parte di esperti, la valutazione è stata 
sviluppata sia sotto l’aspetto teorico che quello pratico. Una serie di motivazioni 
storiche e sociali hanno modificato profondamente, nel corso degli anni, 
l’impostazione della valutazione ampliandone e modificandone il ruolo. Cosicché da 
mera formulazione di un giudizio sugli apprendimenti da effettuare con il finire 
dell’anno scolastico o di un corso di studi, si è gradualmente arrivati alla 
formulazione di diversi livelli e di funzioni specifiche; si è avuto, pertanto, una 
scissione in più parti della valutazione: iniziale o diagnostica, in itinere o formativa, 
finale o sommativa.  
Progressivamente si è pervenuti alla convinzione che l’atto del valutare non dovesse 
essere più rivolto solo all’allievo e al suo processo di apprendimento (con modalità 
spesso sanzionatorie), ma alle stesse procedure d’insegnamento; si è avuto in tal 
modo un importante spostamento di responsabilità da chi deve ricevere l’istruzione a 
chi la deve condurre.  
Attualmente la valutazione ha subìto una rilettura dei suoi sistemi proprio in funzione 
di una correzione dell’insuccesso scolastico: va considerato che l’imputabilità di tale 
situazione non è necessariamente attribuibile all’allievo, bensì trova spiegazione in 
un concorso di cause diverse.  
Da ciò scaturisce l’opportunità di valutare anche e soprattutto la validità del sistema 
scuola, così da poter far emergere le reali motivazioni dell’insuccesso scolastico e 
predisporre forme organizzative sempre meglio adeguate ai contesti scolastici e 




Si è cominciato ad avvertire l’importanza, cioè, di una corretta gestione di tutti gli 
elementi costituenti un sistema scolastico, attraverso l’analisi e la comprensione delle 
ragioni che sottendono ad un insuccesso e la successiva individuazione delle 
soluzioni politiche, organizzative e didattiche più adeguate.  
Va considerato che il tema della valutazione è ormai da tempo di grande interesse 
sociale, considerato un elemento imprescindibile per qualunque sistema produttivo 
che intenda procedere sulla base di standard qualitativi. La scuola non può certo 
essere avulsa da una filosofia di questo tipo e, comportandosi come un qualsiasi altro 
sistema sociale, si apre ad un’analisi di se stessa allo scopo di orientare il suo 
impegno verso la definizione di un servizio di qualità.  
Non a caso nella scuola attuale, all’interno della quale la parola chiave è autonomia, 
ci si orienta sempre più verso concetti di efficacia, efficienza e qualità del servizio. 
Per cui nell’ambito della valutazione vengono chiamati in causa non più solo il 
processo di apprendimento né soltanto quello di insegnamento, ma tutto ciò che ruota 
all’interno del mondo scuola: l’organizzazione di tutto il lavoro scolastico, la 
metodologia, la didattica che viene sviluppata sulla base di un progetto educativo 
definito nei singoli particolari.  
Si tende a focalizzare l’attenzione sulla globalità dell’azione educativa includendo in 
essa tanto gli aspetti prettamente legati ai singoli allievi (abilità, conoscenze, 
competenze, comportamento) quanto quelli connessi alle scelte didattiche, educative 
e organizzative. Ma con uguale rilevanza va letta l’interazione con le famiglie e 
l’osservazione della realtà economica, culturale e sociale dell’ambiente di 
provenienza.  
Il legame scuola-famiglia-società diviene, quindi, sempre più forte e condizionante i 
risultati del processo di apprendimento dell’allievo e dello sviluppo delle sue varie 
peculiarità.  
Dalla valutazione della qualità del prodotto educativo verso la valutazione del 
servizio scolastico il passo è breve. Ed in questo senso la scuola dell’autonomia è il 
terreno più fertile perché questo momento importante si realizzi. 
Va delineandosi, quindi, una scuola vivace e creativa, che si preoccupa di 
svolgere al meglio il proprio compito per ottenere dalle proprie forze risultati sempre 
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più soddisfacenti, ma anche che rappresenti con maggiore attenzione le esigenze 
territoriali e i bisogni formativi degli allievi.  
Vivacità e creatività devono, però, necessariamente essere guidate da un adeguato 
impegno valutativo.  
La via da scegliere è quella della valutazione sistemica o meglio dell’autovalutazione 
intesa come modello di indagine basato sulla scelta di indicatori, ambiti, tipologie e 
contenuti. 
In questo senso l’autovalutazione di istituto si configura come un’attività 
valutativa rigorosamente progettata, tutt’altro che improntata all’autoreferenzialità 
volta invece ad osservare ed analizzare ogni parte dell’intero sistema e può essere 
considerata una guida all’azione di sviluppo che promuove il miglioramento; 
contribuisce a valorizzare e a legittimare l’autonomia della singola scuola nonché il 
processo formativo che all’interno di essa si sviluppa; aiuta a determinare una 
coesione interna di tutti gli operatori scolastici che, in funzione di un fine comune 
definito, sentono di essere professionalmente parte di un tutto. 
L’obiettivo da raggiungere è espresso in termini di miglioramento del 
processo per un miglioramento del servizio attraverso l’adeguamento delle scelte. 
Inoltre, con l’ampliamento dei poteri decisionali attribuiti alle singole scuole, che 
trovano espressione nell’ambito della pianificazione dell’offerta formativa, si è 
automaticamente e inevitabilmente rafforzata la responsabilità dell’istituzione 
scolastica e di tutti i suoi operatori, nei confronti dell’esterno: la scuola, cioè, viene 
chiamata a rendere conto delle scelte operate, delle proprie azioni organizzative ed 
educative relativamente al contesto culturale nel quale opera, nonché dei risultati 
ottenuti.  
 
2.3 Misurazione e valutazione della performance nella pubblica 
amministrazione  
Il ciclo di gestione della performance si compone essenzialmente di tre fasi logiche. 
La misurazione intesa come definizione dei risultati che si intendono misurare e del 
valore target che essi assumeranno per effetto della gestione. La gestione intesa come 
monitoraggio del valore assunto in itinere dagli indicatori e comprensione del 
significato gestionale, delle cause e delle conseguenze, che determinati valori 
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comportano. La valutazione, infine, intesa come fase di giudizio circa l’adeguatezza 
del livello di performance raggiunto rispetto a quanto programmato e alle circostanze 
organizzative e di contesto determinatesi.  
Per quanto dei concetti ora richiamati si discuta da anni (e si possa continuare a 
discutere) appare utile provare a dare delle brevi definizioni, prima di approfondire in 
termini operativi in cosa consistano la misurazione e valutazione della performance 
organizzativa.  
La performance è il risultato che si consegue svolgendo una determinata attività. 
Costituiscono elementi di definizione della performance il risultato, espresso ex ante 
come obiettivo ed ex post come esito, il soggetto cui tale risultato è riconducibile e 
l’attività che viene posta in essere dal soggetto per raggiungere il risultato. L’insieme 
di questi elementi consente di distinguere tra: performance organizzativa (cioè 
dell’amministrazione considerata nel suo complesso o in riferimento ad una sua unità 
organizzativa) e performance individuale (cioè di un singolo soggetto). I medesimi 
elementi consentono anche di distinguere tra performance programmata, cioè 
definita ex ante, e performance realizzata, cioè valutata ex post. Infine, il richiamo 
all’attività svolgendo la quale si realizza una performance induce a riflettere sulla 
multidimensionalità di tale concetto. Un risultato infatti si realizza per l’effetto 
congiunto di attività che si svolgono lungo diverse dimensioni: dall’organizzazione 
del lavoro, all’impiego di risorse economiche e finanziarie o strumentali, 
dall’acquisto di beni e servizi al trasferimento di informazioni e risorse. Questo 
elemento rende la performance, la sua misurazione e la sua valutazione, concetti 
multidimensionali. 
La misurazione della performance è il processo che ha per esito l’identificazione e la 
quantificazione, tramite indicatori, dei progressi ottenuti. La misurazione concerne i 
risultati ottenuti dall’amministrazione in termini di prodotti (output) e impatti 
(outcome). Ma la misurazione riguarda anche le attività da svolgere per conseguire 
tali risultati e le risorse (input) che rendono possibili tali attività. Risorse (input), 
attività, prodotti (output) e impatti (outcome) rappresentano gli oggetti di 
misurazione. Efficienza, efficacia, qualità, soddisfazione dell’utente, economicità, 
equità rappresentano alcune delle dimensioni di misurazione della performance. La 
misurazione è dunque un processo di selezione ed impiego di indicatori che si 
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collega in modo stretto all’analisi della performance, cioè alla comprensione delle 
condizioni alle quali un determinato livello di performance si determina. L’analisi 
colloca la performance nel suo contesto, individua standard e parametri di 
riferimento, collega la misurazione, con quanto previsto in fase di programmazione.  
La valutazione della performance si realizza nel momento in cui le informazioni 
relative a risorse, attività, prodotti e impatti vengono interpretate alla luce degli 
obiettivi che l’amministrazione aveva il compito di raggiungere. Il processo di 
valutazione è tipicamente un processo comparativo, di raffronto cioè tra il valore che 
gli indicatori definiti in fase di misurazione hanno assunto e il valore obiettivo che 
era stato definito. Dal momento che tali obiettivi si collocano tipicamente su più 
livelli, correlati ma differenti, e ciascuno di tali livelli ha interlocutori, orizzonti 
temporali, variabili ambientali differenti, se non viene chiarito in relazione a quale 
tipo di obiettivi avviene la valutazione e, soprattutto, quale finalità la valutazione si 
pone, cioè quali conseguenze possono derivare dal processo valutativo, il rischio di 
confondere i piani e di trasferire giudizi da un livello all’altro si fa molto alto. 
Strettamente correlato alla valutazione è il monitoraggio della performance. Se la 
valutazione si colloca al termine del periodo cui un determinato obiettivo si riferisce, 
il monitoraggio consiste nel confronto periodico e sistematico dei dati rilevati e degli 
obiettivi definiti. Tale confronto è finalizzato ad incorporare le informazioni nel 
processo decisionale, ancorando quest’ultimo alla realtà. Il monitoraggio comprende 
il concetto di controllo in itinere dell’azione dell’amministrazione ma anche 
l’intervento correttivo. Se gli strumenti di monitoraggio presenti in un sistema non 
danno enfasi a questa dimensione e pertanto non vengono definiti in maniera tale da 
supportare i processi decisionali, l’azione di controllo conseguente risulta meno 
efficace20. 
Si afferma spesso che autonomia e valutazione sono due facce della stessa medaglia; 
nel momento in cui si decide di concedere più ampi spazi di autonomia alle scuole, la 
valutazione diventa infatti un indispensabile strumento di governo del sistema 
scolastico a livello nazionale, regionale e provinciale, per bilanciare i più ampi 
margini di libertà degli Istituti e riequilibrare il sistema, verificando l’esistenza dei 
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punti di forza e di eccellenza, per valorizzarli, e dei punti di debolezza, per sostenerli. 
Inoltre la valutazione rappresenta un fondamentale strumento di governo della scuola 
autonoma che, al pari di qualunque altra organizzazione, ha bisogno di dispositivi 
che le consentano di conoscere i risultati raggiunti e definire le sue modalità di 
azione. Per questi motivi un sistema scolastico centralizzato che vuole trasformarsi 
allargando gli ambiti decisionali delle scuole deve introdurre, in modo organico ed a 
tutti i livelli, attività di valutazione esterna e di autovalutazione.  
 
2.4 Le iniziative del Ministero della Pubblica Istruzione. 
Tutto questo manca ancora in gran parte nel nostro sistema, nonostante gli anni 
trascorsi dal varo del Regolamento istitutivo dell’autonomia scolastica e dalla 
costituzione dell’Istituto Nazionale di Valutazione. In questi anni le iniziative del 
Ministero della Pubblica Istruzione e dell’Invalsi si sono concentrate soprattutto sulla 
rilevazione degli apprendimenti degli alunni, utilizzando tra l’altro metodologie che 
sono state più volte messe in discussione.  
Per quattro anni, dal 2002 al 2006, a tutte le scuole è stato richiesto di somministrare 
ai loro alunni, senza controllo esterno, dei test privi di una adeguata sperimentazione 
preliminare; i risultati che ne sono seguiti si sono rivelati discutibili e contraddittori, 
in particolare rispetto a quanto era emerso dalle analoghe rilevazioni condotte da 
Ocse-Pisa e da altri organismi internazionali. Infatti, in particolare a livello 
elementare, le scuole ubicate nell’Italia meridionale ottenevano secondo la 
rilevazione Invalsi risultati migliori rispetto a quelle localizzate nell’Italia 
settentrionale, mentre tutte le indagini internazionali, che venivano effettuate con la 
presenza di un somministratore esterno, mettevano in evidenza esattamente il dato 
contrario.  
Finalmente nel 2007 il Ministero della Pubblica Istruzione e l’Invalsi decisero di 
cambiare la strategia di somministrazione, distribuendo i test ad un campione di 
scuole con la presenza di un somministratore esterno, ed i risultati della successiva 
rilevazione sono diventati coerenti con quelli internazionali. Tuttavia questo 
approccio, più affidabile sotto l’aspetto scientifico, presenta il limite di non fornire a 
tutte le scuole, come sarebbe necessario, elementi per verificare i risultati del proprio 
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insegnamento; pertanto lo stesso Ministero sta ora valutando l’opportunità di tornare 
ad una somministrazione sull’universo delle scuole.  
Il problema apparentemente insolubile rimane quello delle modalità di 
somministrazione dei test, in quanto la distribuzione delle prove a tutte le scuole non 
consente, per evidenti ragioni economiche, di far controllare la somministrazione da 
un esterno; si tornerebbe dunque alla metodologia dell’autosomministrazione, che 
non assicura l’affidabilità dei risultati ottenuti.  
Al di là delle non trascurabili perplessità sull’affidabilità dei risultati dei test, il 
problema di fondo è però costituito dall’insufficienza di quest’approccio rispetto alla 
complessità che assume la valutazione di un sistema scolastico. Infatti se la necessità 
di verificare i livelli di apprendimento degli alunni appare indiscutibile, va anche 
tenuto presente che gli obiettivi che persegue la scuola non si limitano agli 
apprendimenti ma riguardano una molteplicità di dimensioni che vanno tenute in 
considerazione come potenziali oggetti di verifica e valutazione. Ad esempio sarebbe 
importante verificare la capacità della scuola di far acquisire non solo conoscenze, 
ma anche competenze, a cominciare da quelle competenze chiave di cittadinanza che 
sono state enunciate nel Regolamento sull’elevamento dell’obbligo di istruzione 
emanato dal Ministero della Pubblica istruzione ad agosto del 2008. Ugualmente 
importante sarebbe verificare la produttività del sistema scolastico, ovvero la quantità 
di giovani che si riesce a portare ai traguardi della qualifica e del diploma rispetto 
alla popolazione complessiva, ed il suo complemento, rappresentato dalla 
dispersione.  
Andrebbero indagati il rapporto della scuola con il mondo del lavoro e gli esiti 
professionali dei giovani diplomati, per verificare la coerenza dei curricoli rispetto 
alle esigenze del mondo del lavoro. Ed infine (solo per ricordare le principali aree da 
esplorare) andrebbe verificato il gradimento degli alunni e delle famiglie rispetto al 
servizio scolastico prestato.  
Insomma, se si vuole andare al di là di una pur interessante fotografia sui livelli di 
apprendimento degli alunni, per analizzare e valutare la complessità del prodotto 
della scuola in modo da poter intervenire sulla realtà è necessario prendere in 
considerazione una quantità di ambiti, come fanno del resto i principali paesi, che da 
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tempo hanno definito un ampio sistema di indicatori, aggiornato annualmente, che 
tiene sotto controllo i principali aspetti di funzionamento del sistema.  
L’altro punto debole dell’attività di valutazione che è stata svolta finora è costituito 
dalla mancanza di iniziative centrali per promuovere la valutazione delle singole 
scuole. In un sistema basato sulle autonomie è necessario sostenere la capacità di 
governo delle singole scuole, dando impulso e sostenendo l’autovalutazione e 
realizzando una valutazione esterna sistematica e puntuale della loro attività e dei 
loro risultati. Tutto questo finora è mancato.  
Non si può sostenere, infatti, che la somministrazione dei test equivalga alla 
valutazione esterna delle singole scuole; essa potrebbe essere, qualora i risultati 
fossero attendibili, solo uno dei diversi strumenti da utilizzare all’interno di una più 
ampia analisi del prodotto e dei processi scolastici, ma non soddisfa certo l’esigenza 
di una valutazione esterna dell’Istituto.  
In questi anni sono mancati sia un sistema di valutazione esterna delle scuole, sia un 
sistema condiviso di autovalutazione, in quanto le scuole non hanno ricevuto dal 
Centro input metodologici o di altro genere per condurre l’autovalutazione, né sono 
stati diffusi Benchmark, o indicatori comuni, o parametri condivisi per fornire punti 
di riferimento con i quali confrontarsi e posizionarsi.  
 
2.5 L’attività delle scuole e le Reti  
Questo non significa che in questi anni le scuole non hanno condotto attività di 
autovalutazione. Pur in mancanza di input centrali “di sistema” moltissime scuole 
hanno cercato di condurre una verifica dei risultati della loro attività ed hanno 
iniziato questo percorso, o individualmente, od associandosi in rete con altre scuole. 
Questo è sicuramente uno degli aspetti più interessanti della vicenda. Si sono 
formate, in questi anni, diverse Reti di scuole, più o meno spontanee, all’interno delle 
quali è stato sviluppato un lavoro di riflessione sulle tematiche della valutazione e di 
creazione di strumenti di rilevazione, prevalentemente finalizzati all’autovalutazione.  
Si possono citare ad esempio:  
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- la Rete Stresa (Strumenti per l’Efficacia della Scuola e l’Autovalutazione) in 
Lombardia, che coinvolge 34 Istituti localizzati prevalentemente nella 
provincia di Bergamo; 
- - il progetto Faro (Formazione Autoanalisi Ricerca Output) in Sicilia, che 
coinvolge 48 direzioni didattiche, 48 istituti comprensivi, 18 scuole medie e 
22 scuole secondarie superiori;  
- La rete per la Qualità della scuola (Requs), che vuol essere una sorta di rete 
delle Reti, raggruppando diversi Poli della Qualità presenti in diverse città 
italiane (Milano, Vicenza, Roma, Napoli, Mantova, Padova);  
- La rete Sirq (Scuole in Rete per la Qualità), che raggruppa più di 100 scuole 
per lo più operanti in Piemonte;  
- La rete Avimes (Autovalutazione d’Istituto per il miglioramento dell’efficacia 
della scuola, che raggruppa scuole elementari e medie del Piemonte) . 
Queste Reti hanno creato modelli e strumenti nuovi per la valutazione ed il 
miglioramento della qualità delle scuole, raccolto dati dalle scuole per costruire una 
piattaforma di indicatori comuni per consentire un confronto oggettivo, primo 
passaggio necessario per l’autovalutazione, diffuso e promosso l’utilizzazione dei 
modelli esistenti per la Qualità, come la certificazione ISO 9000, l’Efqm (European 
Framework for Quality Management), il CAF (Common Assessment Framework), 
l’accreditamento regionale per la formazione professionale. 
Il ricorso delle scuole alla Certificazione non è motivato solamente dall’esigenza di 
migliorare la qualità della attività della scuola, ma anche da altre due esigenze, di 
carattere più “strumentale”:  la prima è quella di aumentare la visibilità e l’immagine 
dell’Istituto, al fine di assicurarsi l’afflusso dell’utenza garantendo così lo sviluppo 
della scuola; la seconda è quella di poter accedere ai bandi ed ai finanziamenti 
europei, per ottenere i quali l’accreditamento regionale e la certificazione ISO 
costituiscono due prerequisiti determinanti2122. 
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2.6 Il concetto di Total Quality Management (TQM) 
A partire dagli anni ’50 e ’60 i metodi della qualità sono stati oggetto di una costante 
evoluzione: ad essersi modificato nel corso del tempo è stato il concetto stesso di 
qualità. 
Ad esempio, nel settore privato si è passati dal concepire la qualità come “conformità 
a norme tecniche”, poi come “analisi dei sistemi”, fino ad intenderla con il tempo 
come la capacità di “rispondere alle domande dei clienti”. 
Anche nel settore pubblico l’idea di qualità è cambiata, non è più sufficiente “fare 
bene le cose”, cioè fare bene le attività pianificate, svolte nell’ambito dei processi 
che portano alla prestazione del servizio, ma è necessario “fare bene le cose giuste”, 
cioè quelle che veramente servono al cliente e alle quali il cliente attribuisce valore. 
Non basta più seguire le attività così come progettate e con un processo predefinito, 
ma è necessario ripensare continuamente il modo in cui le attività sono svolte e il 
valore aggiunto delle stesse per i clienti. 
Per rispondere in maniera più efficace ed efficiente alle rinnovate richieste dei 
cittadini/utenti è necessario che ogni organizzazione individui il proprio percorso 
verso il cambiamento. Il vero valore di una organizzazione sta nella capacità di 
individuare e gestire il proprio percorso verso la qualità del sistema, dei processi, 
delle relazioni; per un’organizzazione pubblica, questo rappresenta lo scoglio più 
difficile da superare. Fino a poco tempo fa la gestione degli uffici pubblici era 
impostata in logica regolamentare e di emergenza fino al punto che anche il modello 
organizzativo di ogni singolo settore era orientato alla necessità di fronteggiare le 
scadenze. 
Molte cose sono cambiate e molti enti pubblici si sono in questi anni avvicinati al 
tema del miglioramento della qualità dei propri servizi, con approcci e modalità 
differenti. Nel tempo sono nate tecniche e strumenti improntati al miglioramento 
dell’efficacia e dell’efficienza dei processi (il controllo di gestione, la 
reingegnerizzazione, i piani strategici, ecc..) ma la mancanza di una pianificazione 
globale, unitaria, precostituita e in grado di coinvolgere concretamente tutti i settori 
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operativi di un ente è stata spesso causa di irrazionalità nei comportamenti 
dell’organizzazione, di inefficienza e di demotivazione del personale23. 
Guardare all’organizzazione come ad un unico corpo e improntare i processi di 
miglioramento alle logiche della Qualità Totale (TQM) potrebbe essere una strada 
per consentire agli Enti Pubblici di fornire prodotti/servizi di qualità al cittadino 
passando per il miglioramento dell’efficienza e dell’efficacia dei processi interni24. 
La visione TQM nasce negli USA ad opera di Feigenbaum, Juran e Deming ma sono 
i giapponesi a comprenderne il potenziale competitivo e a diffonderne il concetto a 
livello mondiale. Concetto che entra prima nelle aziende private e solo 
successivamente in quelle pubbliche. L’approccio è impegnativo e i suoi effetti sono 
misurabili nel medio-lungo periodo: realizzare le trasformazioni organizzative 
necessarie per rendere una organizzazione, sia essa pubblica o privata, più efficace 
ed efficiente è un’impresa che richiede non solo una forte leadership, ma un impegno 
massimo dell’intero team manageriale.  
Le strategie della Qualità Totale puntano infatti ad un innalzamento qualitativo 
dell’intero sistema organizzativo, nella consapevolezza che per migliorare il risultato 
finale occorre che ciascun membro dell’organizzazione faccia bene il proprio lavoro 
per offrire servizi migliori ai propri clienti. E che la direzione realizzi le condizioni 
affinché ciò avvenga. 
Nelle aziende che erogano servizi, e nella Pubblica Amministrazione in particolare, il 
numero di interazioni con il cliente è molto elevato. Il rapporto tra erogatore del 
servizio e utente del servizio stesso è molto più complesso del rapporto tra venditore 
ed acquirente di beni tangibili. Infatti, mentre questi ultimi vengono prodotti e 
collaudati prima di essere consegnati al cliente, i servizi vengono spesso prodotti in 
presenza del cliente e i difetti di produzione sono immediatamente percepiti. Inoltre, 
spesso il servizio deve essere fatto "su misura" per il cliente, e richiede la sua 
collaborazione attiva25. 
L'elevato numero di momenti di contatto tra erogatore ed utente genera un effetto 
moltiplicatore sulla probabilità di errori di erogazione, ciascuno derivante dalla 
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difficoltà di garantire la qualità del relativo servizio, costantemente, su standard 
prestabiliti. Poiché quando si danno risposte a richieste dell’utenza, immediatamente 
ne sorgono di nuove e di più complesse da affrontare e da soddisfare, è evidente la 
necessità di un continuo processo di innovazione e di miglioramento dei servizi della 
Pubblica Amministrazione26. 
 
2.7 I Modelli di TQM 
Con quale dotazione le organizzazioni pubbliche possono affrontare questa 
impegnativa sfida? 
Qualunque cambiamento organizzativo richiede un modello, che rappresenti nella 
maniera più semplice possibile, ma fedele, l’organizzazione stessa e i suoi fini. 
Perciò, fin dall’alba del TQM, aziende e consulenti hanno concepito numerosi 
modelli TQM. 
Dalla molteplicità si è giunti a una sorte di standardizzazioni di alcuni modelli, 
precisamente il Deming in Giappone, il Malcolm Baldrige negli Stati Uniti, l’EFQM 
in Europa. La diffusione di tali modelli è stata favorita dall’aver utilizzato come 
vettori di lancio i Premi per la Qualità. 
Nel mondo occidentale il primo fu il Premio USA, nel 1987, seguito nel 1991 dal 
Premio Europeo. 
Lo scopo dei premi era di creare dei “modelli di ruolo” di eccellenza, di favorire 
l’emulazione, in definitiva di rilanciare la competitività delle aree di pertinenza, 
competitività minacciata allora soprattutto dal Giappone, che aveva assunto il 
miglioramento continuo della qualità come principale strategia competitiva. 
E’ opportuno chiarire sinteticamente la relazione tra i modelli TQM e le norme e gli 
standard relativi ai “Sistemi di Gestione per la Qualità”. Questi documenti sono 
esplicitamente o implicitamente richiamati nei modelli TQM e quindi non sono in 
contrapposizione o alternativa con essi, ma li integrano e completano, tanto che si 
può affermare che un Sistema di Gestione per la Qualità ben definito e applicato in 
modo adeguato, contribuisce al governo dei processi e all’integrazione dei risultati 
dei progetti di miglioramento, consentendo all’organizzazione di trarre il massimo 
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vantaggio possibile dal miglioramento e dall’innovazione innescati 
dall’autovalutazione. 
Il premio Malcom Baldrige è stato istituito con legge federale dal Ministero del 
Commercio come uno degli strumenti per favorire il recupero della competitività 
delle imprese americane, messe a dura prova dall’invasione dei prodotti giapponesi. 
Il Premio, tuttora attivo, viene vinto da quelle imprese che si distinguono 
nell’utilizzo dei metodi della Qualità Totale come mezzo per la ricerca 
dell’eccellenza e viene consegnato dal Presidente degli Stati Uniti nel corso di 
un’apposita cerimonia che si tiene ogni anno alla Casa Bianca, con l’intervento dei 
giornali e delle televisioni più importanti del paese. 
Quattro anni dopo, nel 1992, l’European Foundation for Quality Management lanciò 
il Premio Europeo della Qualità per le grandi imprese e nel 1997, furono introdotte 
altre due categorie: il Premio per le Piccole Medie Imprese e quello per il Settore 
Pubblico. Il Premio Europeo gode di una grande notorietà e tende a premiare le 
organizzazioni che raggiungono risultati eccellenti e che sono considerate “opinion 
leader” a livello europeo o nazionale. Anche in Italia dal 1997 è stato introdotto il 
Premio Qualità Italia per le Piccole Medie Imprese, basato su quello Europeo e 
riservato alle imprese di beni e servizi aventi non più di 250 dipendenti. 
Attualmente in 24 paesi europei è attivo un Premio Qualità Nazionale, basato in gran 
parte sul modello EFQM, mentre negli Stati Uniti esistono, oltre al Malcolm 
Baldrige, 140 premi locali basati su modelli di TQM. 
L’aver associato ai Modelli TQM i premi ha creato malintesi e rischi: che i modelli 
fossero destinati ad organizzazioni già eccellenti e servissero soprattutto per 
concorrere ai premi o comunque per misurare il livello di qualità della propria 
organizzazione a fronte dei criteri dei modelli dei premi. In realtà i modelli TQM 
servono in primo luogo per il miglioramento, perché dalla capacità di radicare nella 
propria organizzazione la cultura del miglioramento continuo dipende e dipenderà 
sempre più la possibilità di sopravvivenza. 
 
2.8 Un modello TQM per le Pubbliche Amministrazioni 
Alla fine degli anni ‘90, i Ministri dell’UE responsabili della pubblica 
amministrazione invitarono il Network Europeo della Pubblica Amministrazione 
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(EUPAN) a promuovere una collaborazione tra gli Stati membri dell’UE e a 
sviluppare strumenti comuni per la gestione della qualità. In occasione della I 
Conferenza Europea sulla Qualità a Lisbona, nel maggio 2000, circa 1200 dipendenti 
di Pubbliche Amministrazioni provenienti da tutti i paesi europei si sono riuniti per 
discutere di nuovi metodi e sistemi di qualità. 
Tutti i modelli sono accomunati dagli stessi principi anche se con accentuazioni 
diverse. Il modello EFQM, quello più diffuso in Europa e sicuramente più noto alle 
Pubbliche Amministrazioni Italiane, esprime attraverso la sua struttura, la dinamica 
che dovrebbe guidare le organizzazioni nel miglioramento continuo delle proprie 
performance. Il Common Assessment Framework (CAF – Griglia Comune di 
Autovalutazione) è uno strumento di Total Quality Management ispirato dal modello 
di eccellenza EFQM. Il CAF si fonda sul principio che risultati eccellenti relativi alla 
performance organizzativa, ai cittadini/clienti, al personale, e alla società si 
ottengono attraverso una leadership che guidi le politiche e le strategie, la gestione 
del personale, delle partnership, delle risorse e dei processi. Il CAF considera 
l’organizzazione da diversi punti di vista contemporaneamente secondo l’approccio 
olistico di analisi delle performance organizzative. Quali performance? Il modello 
raggruppa quelli che si ritiene siano i fini e gli obiettivi di qualunque organizzazione 
(quelli sulla base dei quali se ne misura la performance) in quattro categorie – e li 
pone sulla destra. Pone poi sulla sinistra quelli che vengono ritenuti i fattori 
organizzativi funzionali al raggiungimento dei fini (raggruppandoli in cinque 
categorie). 
Il modello perciò risulta diviso in due parti: la parte sinistra è composta dai Fattori, 
cioè gli elementi di tipo organizzativo, la parte destra dai risultati (vedi figura 1). 
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Modello CAF27        (fig. 1) 
 
 
I diversi modelli possono parzialmente differire nelle definizioni dei fattori e dei 
risultati, ma l’elemento comune è dato dalla continua interazione tra fattori e risultati: 
i fattori devono continuamente essere adeguati e migliorati per migliorare i risultati, 
per rendere l’organizzazione dinamica ed in grado di rispondere alle richieste del 
contesto in cui opera; d’altra parte, i risultati sono la misura del successo o meno di 
quanto l’organizzazione ha strutturato nella parte Fattori. I fattori abilitanti sono 
rappresentati da: la leadership, il motore di ogni processo di cambiamento 
organizzativo; le politiche e strategie, la gestione delle risorse umane, la gestione 
delle risorse proprie e di partnership, la gestione dei processi. 
Nel corso degli ultimi 10 anni, il CAF ha riscosso un notevole successo: quasi 2000 
organizzazioni del settore pubblico in tutta Europa hanno adottato questo modello e 
il numero di utenti CAF è ancora in crescita. Nei primi anni il modello è stato 
principalmente utilizzato per introdurre i principi del Total Quality Management 
(TQM) nel settore pubblico, attraverso un processo di diagnosi organizzativa basata 
sul modello CAF che rappresenta un riferimento per l’eccellenza . 
Poichè il CAF doveva costituire uno strumento adatto a tutti gli ambiti della pubblica 
amministrazione ad ogni livello istituzionale (europeo, federale o nazionale, 
regionale o locale), il suo contenuto è di “alto livello”, cioè espresso in termini 
concettuali e non riferiti alle specifiche realtà dei diversi settori della PA. 
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Ciononostante sin dall’inizio il CAF ha voluto essere uno strumento semplice, 
accessibile e facile da implementare rispetto agli altri strumenti di TQM. 
Proprio per promuoverne l’uso nei rispettivi ambiti nazionali, alcuni Stati Membri 
hanno tradotto la versione originale inglese nella loro lingua nazionale cogliendo al 
contempo l’opportunità di adattare terminologia ed esempi ai loro specifici contesti 
amministrativi. 
In alcuni Stati Membri e per specifici settori sono stati progressivamente sviluppati 
versioni personalizzate del CAF: in particolare al settore giustizia (in Italia), a quello 
dell’amministrazione locale ( in Belgio) e ad altri ancora. Nella maggior parte dei 
casi si è comunque trattato di un lavoro a livello nazionale. 
 
2.9 L’Autovalutazione come parte integrante della gestione 
dell’organizzazione 
Il modello CAF racchiude in se tutte queste caratteristiche perché quando si parla di 
autovalutazione si intende un processo consapevole e condiviso mediante il quale 
un’organizzazione pubblica e/o privata analizza e valuta periodicamente il proprio 
“stato di salute”. 
Scopo dell’autovalutazione/autodiagnosi è quindi comprendere lo stato e le 
potenzialità dell’organizzazione riguardo a quelle competenze e capacità (capability) 
che risultano critiche rispetto alla mission che l’organizzazione stessa si prefigge. La 
finalità ultima è quella di cogliere gli elementi di debolezza e di forza a fronte delle 
missioni e degli obiettivi, per poi pianificare le iniziative mirate all’adeguamento 
delle capability relative. In questi termini il processo di autovalutazione permette 
all’organizzazione di ottenere ulteriori valori aggiunti: 
- l’identificazione del “modello di business” ovvero l’identificazione delle 
missioni e degli obiettivi strategici. Infatti, dovendo il processo di 
autovalutazione partire dall’analisi critica delle missioni dell’organizzazione, 
esso costringe il management a definirle ove non lo siano o lo siano in 
maniera completa; 
- la presa di coscienza del senso pieno del concetto di miglioramento continuo, 
inteso non solo come miglioramento incrementale - quel tipo di 
miglioramento che si compie quando si è in presenza di una performance 
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cronicamente al di sotto degli obiettivi per portarla al livello voluto - ma 
come cambiamento sostanziale, innovativo, che comporta la messa in campo 
di nuove capability o l’acquisizione di nuove competenze all’interno 
dell’amministrazione; 
- il miglioramento come processo guidato dai risultati, dal momento che 
l’autovalutazione si basa: sui risultati di performance dell’organizzazione 
(parte destra del modello), o più precisamente dagli scarti fra tali risultati e gli 
obiettivi (attuali e/o auspicati) e fra i risultati propri e quelli di organizzazioni 
assunte a riferimento.  
Essere guidati dai risultati e dai fatti significa anche che non si assume alcun modello 
come un “dogma”, ma che il modello stesso è soggetto al principio del 
miglioramento continuo: in caso di contrasto fra ciò che emerge dalle evidenze 
emergenti dalla realtà e il modello, è questo che si deve adattare alla realtà. Inoltre i 
risultati sono il punto di partenza per eventuali benchmarking, che l’input principale 
al piano di miglioramento. 
 Si è già detto che il termine autovalutazione dovrebbe essere riservato solo alle 
valutazioni interne che, pur se ricorrono a esperti esterni per rafforzare la propria 
capacità diagnostica, si basano soprattutto sul più ampio coinvolgimento e ascolto 
delle voci interne (escludendo perciò gli audit e le verifiche ispettive che a volte il 
management fa per propria garanzia, ricorrendo a esperti non appartenenti al settore 
valutato). Tale autovalutazione ha per fine primario il miglioramento e quindi 
l’individuazione delle aree di debolezza. Naturalmente ha anche come fine 
l’evidenziazione delle aree di forza, per preservarle e trarne il massimo profitto. Non 
può avere come fine la “misura” (o meglio stima) quantitativa del livello di qualità 
organizzativa – fine che invece è proprio delle valutazioni esterne finalizzate ai 
premi o comunque condotte con la stessa metodologia dei premi. 
Non può, perché tale misura sarebbe intrinsecamente inaffidabile: solo la misura 
esterna è liberata da condizionamenti e la sua affidabilità dipende solo dalla capacità 
dei valutatori. Se la “misura” non è un fine può essere comunque un mezzo: è utile 
per valutare in termini quantitativi il progresso fra autovalutazioni successive. 
Le autovalutazioni definite sopra, che si concludono con l’evidenziazione delle aree 
di debolezza e di forza, costituiscono la base su cui si costruisce il piano di 
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miglioramento. Nulla di più è necessario se il fine è solo interno, del miglioramento 
appunto28. Se invece l’organizzazione ha fini che si estendono all’esterno (ad 
esempio la partecipazione a un premio, o la partecipazione attiva a una rete di 
benchmarking) allora una successiva valutazione esterna, affidata a valutatori 
“certificati”, diviene necessaria29.  
I vantaggi dell’adottare strumenti di autodiagnosi adeguati, all’interno di un ciclo 
PDCA, Plan-Do-Check-Act30, guidato dal modello, sono numerosi e funzionali agli 
obiettivi che l’organizzazione vuole perseguire Essi si traducono nel miglioramento 
delle capacità di: 
o interpretare meglio i problemi collettivi, da cui identificare fini adeguati 
(mission, vision, obiettivi strategici) da tradurre poi in obiettivi operativi 
(qualità come “fare le cose giuste”); 
o raggiungere gli obiettivi posti (qualità come “fare le cose bene”); 
o ricavare informazioni sullo stato dell’organizzazione più attendibili, questo 
perché l’autodiagnosi è condotta direttamente dal personale che opera nel 
processo e che conosce “da vicino” le aree di debolezza e quelle di forza della 
sua amministrazione; 
o ottenere un personale motivato. Il personale direttamente coinvolto è 
motivato ad analizzare i propri risultati e a pianificare il miglioramento, si 
sente più partecipe della vita dell’organizzazione e produce un lavoro 
qualitativamente più elevato; 
o ottenere un adeguamento delle competenze. Le richieste di risorse di cui 
dotarsi e gli interventi individuati sono motivati ed obiettivi, in quanto 




                                                           
28
 FULLAN, M., HARGREAVES A., Cosa vale la pena cambiare nella nostra scuola? Definire e 
raggiungere obiettivi significativi di miglioramento (G. Ostinelli, Trans.). Trento: Edizioni Erickson, 
2006. 
29
 ALULLI G., FARINELLI F., PETROLINO A., L’Autovalutazione d’Istituto – Modelli e strumenti operativi, 




 BARZANO’ G., MOSCA S., SCHEERENS J., L'autovalutazione nella scuola, Mondadori, Milano, 2000. 
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2.10 Il risultato dell’autovalutazione 
Qualunque sia il metodo utilizzato da un’organizzazione per effettuare 
l’autovalutazione, il risultato sarà in ogni caso un documento preparato dal gruppo di  
autovalutazione, articolato in modo sintetico e contenente almeno: 
- i punti di forza 
- le aree da migliorare 
- i punteggi 
Chiaramente i punti di debolezza si manifesteranno in prima battuta, in genere, a 
livello di risultati di performance. Ma a tale livello essi vengono solo constatati, 
misurati, giudicati in relazione ai tre parametri sopra indicati: conformità agli 
obiettivi e confronto con altri, trend, copertura, Non è a tale livello però che si 
individuano i fattori organizzativi sui quali si deve agire per migliorare i risultati.  
I risultati si possono migliorare solo agendo sui fattori che li generano. E’ 
l’autovalutazione dei fattori abilitanti quindi che porta a scoprire le cause, cioè le 
debolezze dell’organizzazione. Perciò le aree da migliorare che il rapporto dovrà 
particolarmente evidenziare sono quelle relative alla parte sinistra del modello, quella 
dei fattori abilitanti. 
Analogamente riguardo ai punti di forza, questi si identificano in primo luogo a 
livello di performance, però la diagnosi deve portare a identificarne le cause 
organizzative e queste dovranno essere messe in evidenza. Naturalmente il rapporto 
dovrà sottolineare le coerenze fra debolezze sui risultati e aree di miglioramento 
individuate a livello di fattori. Eventuali incoerenze richiederanno ulteriori indagini. 
L’organizzazione pubblica che sceglie il CAF lo fa soprattutto perché ha fiducia 
nell’efficacia dello strumento ai fini del proprio miglioramento. Dovrebbe perciò 
porsi come obiettivo assolutamente primario l’autovalutazione, come definita 
sinteticamente sopra e descritta più avanti in questo paragrafo. Può certo cimentarsi 
anche nell’attribuzione dei punteggi per ciascun sottocriterio e criterio, conoscendo 
tuttavia i limiti di tale giudizio quantitativo, che solo valutatori esterni qualificati 
potranno validare. 
Anche se l’obiettivo primario dell’autovalutazione non è la definizione di un 
punteggio, ma l’individuazione dei punti forti e delle aree deboli e innescare il ciclo 
del miglioramento, tuttavia l’assegnazione dei punteggi consente ai responsabili di: 
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- conoscere il livello di maturità dell’organizzazione; 
- valutare i progressi nel caso in cui l’autovalutazione venga ripetuta in modo 
sistematico nel tempo; 
- valutare il valore relativo dei vari elementi del modello, cioè le aree più forti (criteri 
e sottocriteri con punteggi più elevati) e deboli (cioè criteri e sottocriteri con 
punteggi più bassi). 
Altri fini, collaterali al primo ma comunque importanti sono l’accesso a una rete 
europea di benchmarking e la possibilità di partecipare al premio della Pubblica 
Amministrazione Italiana e possibilmente, in futuro, Europea. 
Il contenuto del rapporto di autovalutazione viene successivamente analizzato dai 
responsabili al fine di identificare le priorità di intervento e per definire i relativi 
progetti di miglioramento. 
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CAPITOLO 3 – L’autovalutazione 
3.1 Il processo di autovalutazione 
Il processo di autovalutazione e miglioramento è presentato nelle linee guida del 
CAF con un’organizzazione in step e sotto step che vanno dalla pianificazione del 
processo alla sua attuazione32. 
Per ogni step vengono descritte le attività da mettere in campo. 
 
L’autovalutazione        
 (fig.2) 
 
Il miglioramento        
 (fig. 3) 
 
 
                                                           
32




3.1.1 Step 1 - Decidere come organizzare e pianificare l’autovalutazione (AV) 
Prima di iniziare il processo di autovalutazione è necessario che l’amministrazione 
definisca in modo chiaro e trasparente le motivazioni e gli scopi per cui intende farlo 
e che ci sia un impegno formale da parte dei responsabili a più alto livello. 
L’autovalutazione è un’attività che consuma risorse e che produce un output a valore 
aggiunto e quindi può e deve essere considerata come un vero e proprio processo 
che, per risultare efficace e conseguire i risultati attesi, deve essere progettato e 
gestito con l’attenzione e gli approcci con cui vengono governati i processi chiave 
dell’amministrazione. 
Il contenuto del piano di autovalutazione deve essere coerente e allineato con le 
strategie e i piani operativi dell’amministrazione, con particolare riferimento alla 
disponibilità delle risorse e alle date di realizzazione delle attività. Sarebbe ad 
esempio poco efficace o addirittura controproducente, programmare le interviste al 
dirigente e la somministrazione dei questionari al personale di un settore in un 
periodo di picco delle attività di quell’unità. 
Il piano, nella sua prima stesura, sarà dettagliato per la fase che si conclude con i 
risultati dell’autovalutazione e avrà indicazioni più generali per la fase del 
miglioramento, dato che dopo la scelta delle priorità da parte della Dirigenza, il piano 
generale sarà integrato con i piani specifici e completi dei progetti di miglioramento. 
Far sì che la decisione del management sia consapevole e fondata sulla consultazione 
dei portatori di interesse. 
L’introduzione dell’autovalutazione in un’organizzazione è compito della dirigenza. 
Il Dirigente deve avere un’attenzione specifica e continua, guidare il progetto e 
attivare efficaci canali di comunicazione con il personale per assicurare l’adesione e 
il coinvolgimento di tutti, a tutti i livelli. 
La prima decisione che una qualsiasi amministrazione deve affrontare è quella di 
scegliere la dimensione organizzativa da coinvolgere per l’autovalutazione. Infatti il 
processo di autovalutazione può essere applicato: 
• a livello globale, coinvolgendo tutte le aree organizzative 
dell’amministrazione; 
• a livello di una singola “unità” dell’amministrazione. 
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Scopo primario dell’autovalutazione è l’individuazione dei punti di debolezza, ai fini 
del miglioramento e dei punti di forza che, se coerenti con gli obiettivi, possono 
essere mantenuti o ulteriormente rafforzati. Questa è la dimensione qualitativa 
dell’autovalutazione, che porta a una definizione verbale delle aree di debolezza e di 
forza e – in sede stessa di valutazione o in una fase successiva – all’identificazione 
delle loro cause. 
Le debolezze, però, non sono tutte uguali, si va da quelle gravi a quelle lievi, e lo 
stesso vale per i punti di forza. Lo stesso passaggio da un giudizio di debolezza ad 
uno di forza presuppone la definizione di un punto intermedio su una scala. La 
valutazione richiede perciò un giudizio quantitativo che consenta di percepirne 
l’entità. A tal fine, il CAF 2006 usa una scala di qualità da 0 a 100, dove lo 0 
rappresenta l’assenza totale dei requisiti di qualità e il 100 la loro presenza al 
massimo livello. Questa è la dimensione quantitativa dell’autovalutazione, che si 
concretizza nell’assegnazione di un punteggio.  
Un’azione molto importante che deve essere compiuta dall’alta dirigenza in questa 
fase è la nomina di un responsabile del progetto di autovalutazione. I compiti 
normalmente assolti dal responsabile sono: 
1. pianificazione dettagliata del progetto, incluse le attività di comunicazione; 
2. consultazione dei portatori di interesse riguardo al progetto; 
3. organizzazione delle attività di formazione del gruppo di autovalutazione; 
4. raccolta della documentazione necessaria a supportare la valutazione; 
5. partecipazione attiva al gruppo di autovalutazione; facilitazione del processo di 
raggiungimento del consenso; 
6. stesura del rapporto di autovalutazione; 
7. supporto al management nell’identificazione delle priorità e nella definizione del 
piano d’azione. 
Le competenze richieste al responsabile del progetto sono elevate. Nominare il 
responsabile giusto che abbia tali conoscenze e la fiducia della Direzione e del 
personale è una delle scelte chiave che può influenzare la qualità e la riuscita 
dell’autovalutazione. 
 
3.1.2 Step 2 - Comunicare l’autovalutazione 
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Quando si lanciano iniziative importanti occorre non solo definire in modo chiaro e 
completo gli obiettivi che si vuole raggiungere, ma anche comunicarli. 
Nel caso dell’autovalutazione, strumento strategico, ma anche soggetto a 
interpretazioni riduttive o distorte occorre far capire a tutti, non solo a quelli che 
saranno direttamente coinvolti, quale è il fine che l’amministrazione si pone per 
coinvolgere il personale, favorire la condivisione degli obiettivi e stimolare la 
partecipazione al miglioramento. 
E’ opportuno redigere un piano di comunicazione snello e non burocratico che 
garantisca la condizione necessaria per il successo dell’autovalutazione: che tutti, e 
in particolare quelli che verranno coinvolti direttamente, siano consapevoli di ciò che 
gli si chiederà di fare. 
Il piano di comunicazione dovrebbe far parte integrante del piano di autovalutazione. 
La comunicazione deve essere sviluppata per informare sistematicamente tutto il 
personale sulle modalità di svolgimento del processo, sugli obiettivi a breve e lungo 
termine, sui piani di attività, sui progressi nel tempo e sui risultati conseguiti. 
Di notevole importanza è la dichiarazione dell’obiettivo dell’autovalutazione e cioè il 
miglioramento continuo mirato alla soddisfazione dei clienti/utenti e di tutti gli 
stakeholder. 
Questo comporta una disponibilità di coloro che verranno coinvolti nel progetto, 
ciascuno con la propria esperienza e capacità, spiegando che tutti prima o poi, in 
questo ciclo o nei cicli successivi, saranno coinvolti nell’attività di autovalutazione e 
nei relativi progetti di miglioramento, perché è importante far capire che il contributo 
di tutti è essenziale per il conseguimento dei risultati attesi. 
Le modalità di comunicazione possono essere diverse a seconda delle specifiche 
realtà e soprattutto delle dimensioni dell’amministrazione, ma comunque la 
comunicazione deve essere il più possibile diretta, con il coinvolgimento dei 
responsabili ad ogni livello per raggiungere efficacemente tutto il personale. 
Una comunicazione chiara e coerente a tutti i portatori di interesse durante le fasi 
significative del progetto è il segreto per assicurare il successo del processo.  
Il responsabile del progetto insieme al top management dell’organizzazione dovrebbe 
rafforzare questa visione puntando su: 
1. come il processo di autovalutazione può fare la differenza; 
41 
 
2. perché gli è stata data priorità; 
3. come si collega al piano strategico dell’organizzazione; 
4. come si collega a un generale sforzo per il miglioramento della performance 
dell’organizzazione, per esempio attraverso l’implementazione di un innovativo 
programma di riforme.  
Una delle finalità principali della comunicazione nella fase di avvio del progetto è 
quella di stimolare l’interesse del personale ad essere direttamente coinvolto nel 
processo di autovalutazione. Il coinvolgimento dovrebbe idealmente avvenire a 
partire dalla motivazione personale. La motivazione dovrebbe essere l’elemento di 
fondo che collega le persone partecipanti all’intero processo di autovalutazione. Per 
essere adeguatamente coinvolto, il personale dovrebbe avere una chiara visione dello 
scopo del processo di autovalutazione: il miglioramento della performance globale 
dell’organizzazione. 
 
3.1.3 Step 3 – Creare uno o più gruppi di autovalutazione 
Qualunque sia il processo di autovalutazione, è necessario costituire un gruppo di 
autovalutazione cui viene affidato il compito di ricavare un quadro, il più oggettivo 
possibile dei punti di forza e di debolezza dell’organizzazione a fronte della missione 
e degli obiettivi della stessa, e dell’attribuzione dei punteggi. Se l’organizzazione è 
grande ci possono essere più gruppi di autovalutazione. 
Il gruppo di autovalutazione (di seguito chiamato GAV) deve essere composto da 
persone rappresentative della realtà dell’amministrazione, sia in termini di 
competenze specifiche, che devono essere il più possibile diversificate (processi, 
servizi, qualità, risorse umane), sia in termini di rappresentatività delle varie parti 
dell’organizzazione (settori, funzioni). Inoltre i componenti dovrebbero avere 
capacità personali (capacità di dialogare, flessibilità) e professionali (conoscenza 
dell’organizzazione, competenze specifiche su processi) tali da costituire punti di 
riferimento per le persone dell’organizzazione in cui operano. 
E’ altresì ovvio che, se ne esistono all’interno dell’amministrazione, deve essere data 
priorità a quelle persone che abbiano già maturato competenze o conoscenze di TQM 
in generale e di valutatori TQM in particolare. 
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Il numero di componenti del gruppo può variare da un minimo di 4-5 ad un massimo 
di 9. 
La responsabilità del gruppo è in capo al responsabile dell’autovalutazione. 
I principali compiti del Gruppo sono: 
• provvedere alla la stesura della documentazione di supporto; 
• effettuare le interviste al personale e alla dirigenza, alle funzioni strumentali, 
organizzare e condurre i focus group; 
• consolidare i risultati delle interviste e dei focus group e aggregarli ai livelli 
definiti dal Modello; 
• raccogliere tutte le informazioni sui processi, sui risultati ecc. che possano 
essere utili per i componenti del GAV come base per la loro valutazione; 
• approfondire i problemi per i quali non siano chiare le cause radici; 
• preparare il rapporto di autovalutazione; 
• raccogliere suggerimenti e favorire lo scambio di esperienze (benchmarking 
interno); 
• presentare al vertice i risultati in corso d’opera e quelli finali. 
Occorre scegliere un moderatore del GAV che è colui che conduce le discussioni in 
modo corretto ed efficace consentendo a tutti di contribuire al processo. Il 
responsabile dell’autovalutazione può anche fungere da moderatore ma, in questo 
caso, bisogna fare attenzione ad evitare conflitti di interesse. Il moderatore può 
essere scelto dal gruppo stesso. E’inoltre utile che qualcuno faccia funzioni di 
segreteria, per aiutare il moderatore a organizzare gli incontri rendendo disponibili 
locali, attrezzature e supporto  tecnologico necessari.  
E’ necessario infine decidere se i dirigenti devono essere parte del gruppo. La 
risposta a tale quesito dipende dalla cultura e dalle abitudini presenti  
dell’organizzazione. I dirigenti possono contribuire con informazioni aggiuntive e 
ciò aumenterà la probabilità che essi riconoscano e facciano propri i risultati 
dell’autovalutazione, e si assumano la responsabilità della successiva 
implementazione delle azioni di miglioramento identificate. Va valutato però il 
rischio che l’oggettività del processo di autovalutazione sia messa a repentaglio nel 
momento in cui uno o più membri del gruppo si sentono inibiti e incapaci di 
contribuire o parlare liberamente (in presenza dei capi). 
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3.1.4 Step 4 – Organizzare la formazione 
Affinché l’autovalutazione sia efficace, tutti coloro che sono direttamente coinvolti 
devono avere un’adeguata formazione e/o informazione specifica, sia pure con 
modalità e impegno diversificati, mentre tutto il personale deve essere almeno 
informato. 
La formazione/informazione dovrebbe essere erogata al vertice e a tutti i responsabili 
di primo livello per metterli in grado di capire e condividere i vantaggi 
dell’autovalutazione, gli obiettivi di base del progetto e comprendere i principi del 
modello e come gli stessi possano essere efficacemente applicati 
nell’amministrazione. 
I componenti del GAV dovrebbero avere una formazione più approfondita 
sull’approccio di autovalutazione, gli strumenti da utilizzare e i meccanismi di 
valutazione. Il corso dovrebbe anche comprendere esercitazioni e workshop perché 
“Preparazione e pratica perfette prevengono una povera performance”. 
La qualità della formazione dipende strettamente dalla qualità della preparazione e 
dal modo di condurre il programma. Un piano di formazione efficace deve avere un 
obiettivo generale e preciso. La scomposizione di questo in una serie di obiettivi 
specifici lo rende più facilmente raggiungibile. 
Il modello CAF33 deve essere presentato al gruppo così come devono essere illustrati 
gli scopi e la natura del processo di autovalutazione. Se il responsabile 
dell’autovalutazione è stato adeguatamente formato prima di questa fase è un’ottima 
idea che abbia un ruolo decisivo nella formazione del gruppo. 
Il responsabile del processo di autovalutazione dovrebbe fornire al gruppo un elenco 
di tutti i documenti e informazioni necessarie per valutare l’organizzazione in modo 
efficace. 
E’importante raggiungere il consenso su come valutare le evidenze dei punti di forza 
e delle aree da migliorare e su come assegnare i punteggi. 
                                                           
33
 CAF&Education, in http://www.qualitapa.gov.it/fileadmin/mirror/t-autoval/CAFEducation.pdf.  
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3.1.5 Step 5 - Condurre l’autovalutazione 
Il processo di autovalutazione viene condotto in maniera diversa per i “Risultati” e i 
“Fattori abilitanti” Per ciascuna delle due tipologie i modi per la raccolta delle 
informazioni e l’analisi di queste al fine di giungere ai giudizi di valutazione sono 
differenti. 
La valutazione dei risultati di performance (parte destra del modello) tende a portare 
alla luce i “performance gap” (le punte degli iceberg), l’autovalutazione dei fattori 
abilitanti tende a identificare le cause di tali performance gap, che si trovano nel 
“corpo immerso dell’iceberg” (la parte sinistra del modello). E da tale analisi 
scaturiscono le debolezze (o aree di miglioramento) e le iniziative di miglioramento. 
L’attività sulla parte destra coinvolge solo il gruppo di esperti ai quali è stata affidato 
il compito di raccogliere i risultati e il gruppo di autovalutazione che li deve valutare. 
La valutazione è oggettiva, basandosi su numeri e algoritmi definiti per l’attribuzione 
dei punteggi relativi. Nel caso dei fattori abilitanti invece (parte sinistra del modello) 
l’autovalutazione coinvolge in teoria tutti, per raccogliere indizi, suggerimenti, 
valutazioni. Ci si deve basare su elementi oggettivi, ma vanno considerati anche i 
giudizi (possibilmente incrociati) di coloro che operano nell’organizzazione. E’ 
necessario infatti considerare gli aspetti “intangibili” quali la reale conoscenza ed 
applicazione di processi e strumenti, il coinvolgimento, l’adesione alle scelte e agli 
indirizzi dell’organizzazione. 
Il Dirigente è incaricato di scegliere l’approccio con cui condurre l’autovalutazione 
in funzione degli obiettivi che si pone e della propria realtà. 
L’approccio che si raccomanda è quello dell’autovalutazione diffusa, attraverso 
questionari, focus group e interviste individuali, perché favorisce la partecipazione 
attiva di tutti i livelli del personale. 
Se utilizzato in modo adeguato (coinvolgimento di tutto il personale o di un 
campione rappresentativo), questo approccio è molto efficace. I risultati possono 
essere facilmente aggregati ai vari livelli o comparti organizzativi, consentendo 
anche interventi di miglioramento mirati. 
Con l’approccio “diffuso” si può dire che l’autovalutazione rappresenta la voce 
dell’amministrazione o del settore coinvolto. Infatti i giudizi vengono dati dalle 
persone che vengono coinvolte, che devono rappresentare un campione significativo 
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dell’organizzazione. Si usano tecniche diversificate, che comprendono le interviste 
individuali (volte tipicamente alla fascia alta del management), le interviste di 
gruppo o focus group (volti tipicamente ala fascia intermedia) e i questionari (volti 
alla rimanente parte impiegati del personale o a un campione). 
L’obiettivo principale delle interviste faccia/faccia è raccogliere dalla viva voce dei 
dirigenti i giudizi sui punti di debolezza e di forza in relazione agli obiettivi, 
seguendo i percorsi strutturali definiti dal GAV e avendo come riferimento il 
modello CAF. 
Nell’ambito delle interviste, che vengono condotte per ciascun sottocriterio previsto 
dal CAF, devono essere raccolte: 
- le evidenze (oggettive) sulle “cose” che si fanno (tipicamente i processi, le attività, 
le riunioni istituzionali a tutti i livelli, i gruppi di lavoro) e la documentazione 
utilizzata dall’organizzazione (manuali, guide, procedure, verbali); 
- le percezioni degli intervistati sul “come” vengono fatte le cose, che possono essere 
positive (punti forti) o negative (aree da migliorare) e che comprendono non solo i 
problemi ma anche, in modo esplicito o implicito, le relative cause, i suggerimenti e 
le proposte per il cambiamento e il miglioramento. Le modalità descritte per 
l’effettuazione delle interviste mettono chiaramente in evidenza come 
l’autovalutazione sia effettuata in tutto e per tutto dalle persone che vengono 
intervistate: l’intervistatore deve limitarsi a un ruolo di facilitatore, mettendo a 
proprio agio l’intervistato, cercando di approfondire il più possibile l’area delle 
percezioni e chiarendo le modalità di assegnazione del punteggio. 
Alla conclusione di questa fase ogni intervistatore aggregherà i risultati delle 
interviste di propria responsabilità relativamente alle evidenze, ai punti forti e alle 
aree da migliorare. 
L’obiettivo dei focus group è lo stesso delle interviste individuali con la differenza 
che in questo caso le percezioni e i giudizi vengono evidenziati tramite discussioni e 
confronti tra i partecipanti. 
Questa tecnica viene utilizzata per coinvolgere il management intermedio, i quadri, i  
coordinatori di attività e gruppi di lavoro e i responsabili dei processi. 
Lo schema di riferimento è lo stesso sviluppato per le interviste individuali e la 
conduzione dei gruppi è delegata ai membri del GAV. 
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Le evidenze e le percezioni riguardo ai processi devono essere raccolte interessando 
e coinvolgendo i responsabili dei processi stessi, nonché i fornitori e i destinatari dei 
medesimi, per i processi interni.  
Anche nel caso dei focus group l’autovalutazione viene effettuata dai partecipanti 
alla riunione, mentre il coordinatore avrà il ruolo di facilitatore e moderatore. 
L’utilizzo dei questionari prevede di sviluppare uno o più questionari adeguati 
all’obiettivo che ci si propone e di erogarli al personale. Il questionario può essere 
erogato a tutto il personale facente parte della fascia oppure a nuclei di persone scelte 
in modo opportuno e comunque globalmente rappresentative del personale 
indirizzato. 
Particolare importanza riveste la progettazione del questionario che dovrà essere 
sviluppato seguendo la traccia del modello CAF o, meglio ancora, del questionario 
approntato per l’effettuazione delle interviste e dei focus group, e formulando per 
ogni elemento che sia giudicato pertinente, una o più affermazioni che traducano in 
un linguaggio chiaro i concetti contenuti nell’elemento. 
Le risposte al questionario vanno successivamente elaborate e aggregate a livello di 
singoli sottocriteri del modello CAF in modo da poter confrontare i risultati del 
questionario con quelli delle interviste e dei focus group. 
Se l’amministrazione sceglie l’approccio all’autovalutazione diffusa la raccolta dei 
dati relativi ai fattori abilitanti si fa mettendo assieme i risultati emersi dalle 
interviste, questionari e focus group. 
Tutti i dati relativi ai risultati di performance (parte destra del modello) devono 
essere raccolti e aggregati a cura dei diversi settori dell’amministrazione con il 
coordinamento e le indicazioni del GAV. I risultati dell’amministrazione nel suo 
complesso (relativi all’insieme degli indicatori utilizzati dal vertice) saranno invece 
raccolti dai membri del gruppo stesso. 
Il GAV dovrà definire le modalità di raccolta dei risultati di performance per 
assicurare omogeneità, coerenza e facilitarne la valutazione. Ma deve innanzitutto 
curare che i dati siano oggettivi e non derivino da misure o percezioni interne di 
dubbia affidabilità.  
Se esistenti, è opportuno raccogliere, per ciascun esempio/indicatore, gli obiettivi 
(target) che l’organizzazione si è posta nei diversi anni. 
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I risultati di performance e quelli relativi ai fattori abilitanti opportunamente 
aggregati e descritti debbono essere valutati individualmente e poi dai membri del 
GAV in una o più riunioni dedicate. 
Ciascun componente del GAV predispone un rapporto di autovalutazione individuale 
che comprenderà una valutazione qualitativa (l’analisi dei punti di forza e delle aree 
da migliorare per ciascun sottocriterio) e una valutazione quantitativa. 
Le valutazioni individuali relative ai risultati di performance e i ai fattori abilitanti 
opportunamente aggregati e descritti saranno esaminate nell’ambito del GAV in una 
o più riunioni di consenso. 
Per ciascun sottocriterio il GAV esamina, discute e alla fine esprime il proprio 
giudizio di valutazione. Nel corso della riunione, condotta dal responsabile del GAV 
e articolata secondo i sottocriteri del modello, i partecipanti hanno il compito di 
aggregare i commenti e le informazioni ottenute con i vari metodi mettendoli a 
confronto, discutendoli, verificandone la coerenza e ricercando la condivisione sui 
punti forti e le aree da migliorare dei vari criteri. L’analisi deve essere condotta con il 
supporto delle evidenze raccolte, considerando le eventuali discrepanze emerse dalle 
diverse attività precedentemente svolte (questionari, focus group, interviste ecc.) e, 
quando necessario, facendo i necessari collegamenti tra fattori e risultati di 
performance (parte destra del modello). 
In questo modo il GAV definirà il quadro complessivo delle debolezze e dei punti di 
forza relativi ai fattori e ai processi, come conseguenza di percorsi diagnostici che 
collegano tutti i temi chiave dell’organizzazione. 
Anche se l’obiettivo primario dell’autovalutazione non è la definizione di un 
punteggio, ma l’individuazione dei punti forti e delle aree deboli a partire dai quali 
innescare il ciclo del miglioramento, l’assegnazione dei punteggi consente ai 
responsabili di individuare la rilevanza dei punti di debolezza e di forza evidenziati, 
per orientare il management nella definizione delle priorità di miglioramento. 
La discussione sull’assegnazione del punteggio va effettuata mano a mano che si 






3.1.6 Step 6 – Stendere il Rapporto di Autovalutazione (RAV) 
Al termine dell’autovalutazione è necessario aggregare le informazioni e i risultati 
ottenuti per ottenere una relazione conclusiva (il rapporto di autovalutazione). 
Il rapporto costituisce l’output di una o più riunioni del GAV, che hanno in input i 
seguenti documenti: 
a) La relazione conclusiva di valutazione dei fattori abilitanti che contiene le 
informazioni e i risultati delle interviste aggregati a livello globale e segmentate per 
tipologia delle persone intervistate; 
b) La relazione conclusiva di valutazione dei risultati; 
c) Una sintesi degli aspetti positivi e delle aree deboli più ricorrenti nell’area dei 
fattori abilitanti (criteri da 1 a 5) e dei risultati (criteri da 6 a 9), con il supporto dei 
relativi punteggi, per evidenziare i livelli relativi di forza e debolezza; 
d) Analisi trasversali ai vari criteri, di fattori abilitanti e di risultati di performance, 
per esaminarne i collegamenti e le coerenze (ad esempio la coerenza fra il fattore 
abilitante 3 relativo alle risorse umane e il risultato di performance 7 relativo alle 
stesse) e per verificare gli impatti delle forze e debolezze riscontrate sulle strategie e 
sulle politiche dell’amministrazione; 
e) I punteggi assegnati a livello di sottocriterio. 
Il GAV presenta il rapporto di autovalutazione al Dirigente scolastico che, a seguito 
della discussione del contenuto, deciderà le modalità da seguire per utilizzare al 
meglio i risultati dell’autovalutazione e in particolare per definire come integrare i 
risultati nel ciclo di pianificazione, modificando, se necessario, obiettivi, strategie e 
piani operativi dell’organizzazione. In particolare l’analisi delle rilevanze delle aree 
di debolezza e di forza condotta dal GAV, che trova una sua sintesi quantitativa nei 
punteggi, aiuterà il Dirigente a definire (nel quadro globale delle strategie 
dell’amministrazione) le priorità di miglioramento34. 
Il miglioramento uno dei principali scopi dell’autovalutazione condotta con il CAF e 
prevede un’azione di pianificazione sistematica ed integrata finalizzata a migliorare 
il funzionamento complessivo dell’organizzazione prendendo spunto dai punti di 
forza, focalizzandosi nel contempo sull’eliminazione dei punti deboli 
                                                           
34
 BRANCACCIO A., Indicatori nel RAV – Focus per il Miglioramento, MIUR D.G. Ordinamenti scolastici 
e Autonomia Scolastica, Tavolo Interdipartimentale di supporto all’attuazione del S.N.V. 
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dell’organizzazione e associando a quelli considerati prioritari appropriate azioni di 
miglioramento. Il miglioramento è fondato sui risultati dell’attività di 
autovalutazione e pertanto basato su evidenze, su dati forniti dall’organizzazione 
stessa e sul punto di vista del personale dell’organizzazione35. 
Inoltre, per ottenere i maggiori benefici, il massimo valore aggiunto, è necessario che 
il piano di miglioramento sia sviluppato secondo progetti e obiettivi definiti, sia 
guidato dal Dirigente e sottoposto a revisione durante la sua realizzazione. 
 
3.1.7 Step 7 - Delineare un piano di miglioramento basato sui contenuti del 
rapporto di AV: Individuare le priorità di azione 
Il primo passo del processo di definizione del piano di miglioramento consiste nel 
razionalizzare i risultati dell’autovalutazione descritti nel RAV per comprendere 
come utilizzarli al meglio. Infatti, un buon RAV può evidenziare più di cento aree da 
migliorare e altrettanti punti forti sul complesso dei 28 sottocriteri del modello CAF: 
si va da problematiche di rilevanza strategica a carenze più specifiche che possono 
essere affrontate al livello operativo in cui sono state riscontrate. 
È importante rendersi conto che la maggior parte delle organizzazioni di solito non 
dispone delle risorse necessarie a porre in atto la totalità delle aree di miglioramento 
identificate attraverso l’autovalutazione. Concentrare la propria attenzione sui 
miglioramenti cruciali (i cosiddetti vital few)36 consentirà invece di mettere 
adeguatamente a fuoco i fattori dotati del massimo impatto sulla performance 
dell’organizzazione o sulla sua capacità di conseguire i propri obiettivi strategici. Da 
questo deriva l’esigenza di attribuire una scala di priorità ai potenziali miglioramenti 
individuati nella fase di autovalutazione utilizzando anche metodi strutturati per 
individuare le priorità di intervento e gestire la pianificazione dei progetti e per 
monitorare i progressi mediante cicli sistematici di verifica e di riesame finale. 
Il metodo si articola in cinque fasi: 
 
                                                           
35
 Linee guida per la pianificazione e il monitoraggio del miglioramento, realizzato dal CNRCAF,  in 
http://www.qualitapa.gov.it/fileadmin/mirror/t-autoval/LineeGuidaMiglioramento.pdf. 
36
PERI G., Oltre i sistemi qualità. Forma, metodo e umanità dei sistemi di gestione, Ed. Hoepli, 2006. 
La legge dei “vital few” o Principio di Pareto prende il nome da Vilfredo Pareto e illustra che poche 
cause (circa il 20%) creano la maggior parte dei problemi (circa l’80%).  
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 Fase 1: analisi e aggregazione, a livello di sottocriterio, dei risultati 
dell’autovalutazione per selezionare i PDF/PDD di maggiore rilevanza per 
l’organizzazione. 
Il punto di partenza è il RAV, articolato secondo i criteri del modello CAF, e 
contenente per ciascun sottocriterio: 
– i punti di forza; 
– le aree da migliorare; 
– eventuali idee per il miglioramento; 
– il punteggio e la valutazione. 
Il GAV esamina i Punti di Forza e i PDD per ciascun sottocriterio ed effettua 
l’analisi trasversale ai vari criteri del modello per ricercare i collegamenti e le 
coerenze (ad esempio la coerenza fra il fattore abilitante 3 relativo alle risorse umane 
e il risultato di performance 7 relativo alle stesse) e le cause delle debolezze 
individuate. Viene inoltre evidenziata la rilevanza per l’organizzazione di Punti di 
Forza e Punti di Debolezza individuati. 
L’analisi potrà ad esempio classificare i Punti di Debolezza di ciascun sottocriterio 
secondo tre categorie: 
1. I Punti di Debolezza ricorrenti, quelli che rappresentano la stessa problematica 
(ma formulata con termini diversi e/o relativa a contesti diversi) in vari sottocriteri e 
che quindi sono rilevanti perché comuni a più aree e trasversali all’organizzazione.  
2. I Punti di Debolezza strategici, quelli cioè che, pur evidenziati in un solo 
sottocriterio, sono rilevanti perché hanno un potenziale impatto su politiche e 
strategie dell’organizzazione, o di per sé o perché presentano collegamenti 
significativi con altri sottocriteri. 
3. I Punti di Debolezza operativi, quelli collegati ad un determinato processo 
dell’organizzazione e/o che hanno impatti limitati solo a quel dato processo. 
 
 Fase 2: utilizzo della matrice “Importanza–Valore” in cui collocare i risultati 
della valutazione dei sottocriteri, evidenziando in forma grafica la rilevanza 
dei sottocriteri, la valutazione quantitativa assegnata. Ne deriva un primo 
quadro delle priorità di intervento a livello dei sottocriteri. 
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Questa fase consente, attraverso la matrice importanza-valore, di relazionare il 
punteggio (valore) attribuito a ciascun sottocriterio con l’importanza che quel 
sottocriterio ha per l’organizzazione. 
Il primo passo è quello di individuare i fattori critici di successo (FCS), quelle 
condizioni essenziali che, se attuate, permettono il successo delle strategie e il 
conseguimento dei risultati di maggiore rilevanza. Alla loro individuazione deve 
partecipare il Dirigente. Possono riguardare la soddisfazione dei clienti/cittadini, 
l’efficienza della struttura, la motivazione e soddisfazione del personale il valore 
aggiunto per l’ambiente sociale. 
Successivamente il GAV e il Dirigente valutano l’importanza (in termini di 
contributo) che ciascun sottocriterio riveste per il raggiungimento dei fattori critici di 
successo individuati, considerando la scala di valori consigliata dal modello CAF, 
che assegna 3 punti per un’importanza elevata, 2 punti per un’importanza media ed 1 
solo punto per un’importanza scarsa, costituendo una matrice. 
La matrice permette l’analisi dei sottocriteri secondo quattro classi di priorità. 
– Quadrante 1 (in alto a sinistra): Sottocriteri a basso valore (punteggio) e alta 
importanza (priorità 1). 
I temi indirizzati dai sottocriteri che compaiono in questo quadrante sono quelli a più 
elevata priorità dato che si tratta di temi di rilevanza strategica, ad alto potenziale e 
che hanno avuto bassi punteggi dall’autovalutazione. 
– Quadrante 2 (in basso a sinistra): Sottocriteri a basso valore e bassa importanza 
(priorità 2) Sottocriteri che possono essere oggetto di miglioramento in un secondo 
tempo. 
– Quadrante 3 (in alto a destra): Sottocriteri ad alto valore e alta importanza (priorità 
3) Sottocriteri con elevato punteggio che devono essere mantenuti a questo livello o 
che devono essere oggetto di ulteriore potenziamento per il loro rilevante contributo 
al conseguimento degli obiettivi strategici . 
– Quadrante 4 (in basso a destra): Sottocriteri ad alto valore e bassa importanza 
(priorità 4) Sottocriteri con punteggi elevati ma di scarsa rilevanza strategica che 
vanno quindi monitorati e mantenuti a questo livello di efficacia, o eventualmente 
anche ridotti se l’impiego di risorse per questo mantenimento è elevato. 
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L’analisi si deve focalizzare in prima battuta sui sottocriteri del quadrante 1 e 
successivamente su quelli del quadrante 2. 
Pur essendo uno strumento molto efficace per individuare le macro-aree (sottocriteri) 
su cui focalizzare l’attenzione, la matrice di per sé non è sufficiente per la scelta delle 
aree prioritarie di intervento e quindi occorre concentrare l’analisi sui dati segmentati 
dei sottocriteri situati nei quadranti 1 e 2. 
Quindi il Dirigente assieme al GAV, dopo aver selezionato i sottocriteri da 
approfondire, ne analizza i punti di debolezza, con particolare attenzione a quelli 
ricorrenti e strategici: il risultato di questa analisi è una lista preliminare di punti di 
debolezza tendenzialmente da 8 a 15. 
 
 Fase 3: identificazione delle possibili iniziative di miglioramento sulle aree 
prioritarie individuate attraverso le fasi 1 e 2. Per ciascuno dei punti di 
debolezza scelti il GAV o il GAV integrato definisce infine le possibili 
iniziative di miglioramento. 
 Fase 4: Individuazione di una ipotesi di priorità di intervento basata sui 
concetti di Rilevanza e Fattibilità delle azioni. 
Per ognuna delle iniziative di miglioramento viene compilata una semplice scheda 
con le seguenti informazioni: 
– sintetica descrizione dell’iniziativa; 
– contributo potenziale, espresso in termini qualitativi sintetici, che l’iniziativa può 
dare alle politiche e strategie dell’amministrazione, attraverso i fattori critici di 
successo (indicando ad es. su quali fattori critici di successo ha impatto e il grado di 
questo impatto); 
– stima delle risorse necessarie per la realizzazione dell’iniziativa sia in termini di 
impegno delle persone (mesi/uomo) e delle competenze necessarie, sia in termini di 
costi e investimenti, per valutarne la possibilità concreta di realizzazione e gli 
eventuali aspetti critici; 
– stima dei tempi necessari in mesi per completare il progetto. 
Sulla base di questi dati viene poi compilata la tabella seguente dei livelli di priorità: 




 Fase 5 Decisione sulle priorità di intervento. 
La gestione delle attività indicate nelle prime due fasi è affidata interamente al GAV 
che, nelle fasi 3 e 4, può essere integrato, qualora il Dirigente lo ritenga opportuno, 
da rappresentanti (docenti e ATA) dei settori potenzialmente coinvolti nelle attività 
di miglioramento e che sono quindi in grado di arricchire il gruppo con informazioni 
dettagliate e competenze specifiche. Il Dirigente può seguire da vicino tutte le 
diverse fasi oppure delegarne l’esecuzione al GAV, avendo cura di garantire il 
proprio sostegno e la propria disponibilità al gruppo, come già avvenuto per il 
processo di autovalutazione, prevedendo uno o più momenti di incontro con esso. 
Deve comunque partecipare alla definizione dei Fattori Critici di Successo e alla 
valutazione del livello di Importanza della Matrice Importanza / Valore (Fase 2) e 
approvare i risultati di tutte le attività. 
La decisione sulle priorità di intervento (Fase 5) è di competenza esclusiva del 
Dirigente in virtù della conoscenza complessiva dell’organizzazione e delle 
responsabilità relative alla sua gestione e alla definizione dei piani e degli obiettivi 
strategici.  
Tale compito del Dirigente non può essere delegato, dato che la scelta delle aree su 
cui focalizzare il miglioramento è una decisione chiave per il successo 
dell’organizzazione. 
Il GAV o il GAV integrato presenta alla Dirigenza i risultati delle valutazioni fatte 
sulle possibili iniziative e sulla valutazione delle priorità relative. 
Le iniziative e le loro priorità vengono discusse e alla fine si ottiene una scala di 
priorità condivisa con il Dirigente che stabilisce quante azioni di miglioramento si 
ritiene di poter lanciare in funzione dell’impatto delle iniziative, della capacità e del 
tempo necessario a condurle a termine. 
Orientativamente il numero delle iniziative scelte come prioritarie dovrebbe andare 
da 3 a 5, sulla base della complessità delle iniziative stesse, della disponibilità di 
risorse e delle altre priorità dell’organizzazione. Ad esse possono essere affiancate 
alcune azioni che, per il loro carattere di immediatezza, non richiedono 
l’elaborazione di un progetto strutturato e possono pertanto essere realizzate già al 
termine dell’AV. Si tratta di semplici iniziative (quick wins) la cui attuazione 
permette di dare visibilità subitanea ai risultati del processo di AV, rafforzando in tal 
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modo la percezione della sua utilità nei portatori di interesse. Sono quick wins, ad 
esempio, l’esposizione di una sintesi del RAV nell’atrio, la sua pubblicazione sul 
sito, la predisposizione di un format per la verbalizzazione delle riunioni collegiali, la 
decisione di inviare al personale in posta elettronica i verbali delle riunioni, degli 
incontri. 
Una volta definite le iniziative di miglioramento prioritarie, è necessario che il 
Dirigente deve individuare e nominare un Responsabile per ciascuna iniziativa 
(personale che per competenze possedute e/o per gli ambiti specifici di lavoro 
risulteranno più idonei in relazione all’argomento da migliorare individuato) con il 
compito di tradurre l’iniziativa in un progetto di miglioramento strutturato e di 
coordinarne l’attuazione. I Responsabili di progetto non dovranno soltanto 
coordinare gli aspetti tecnici, ma dovranno essere anche in grado di coinvolgere il 
personale che fa parte del gruppo favorendo la partecipazione attiva e stimolando 
l’innovazione. In ogni caso, è necessario che il responsabile di ciascun progetto goda 
della fiducia del Dirigente, da cui deve ricevere adeguata delega per la conduzione 
del progetto, e sia riconosciuto dai colleghi e dal personale in genere per le sue 
capacità professionali: un importante fattore di successo nella realizzazione dei 
progetti è infatti costituito dalla partecipazione convinta del personale. Per mantenere 
elevata la motivazione del personale e tenere viva la tensione al miglioramento, la 
direzione potrebbe predisporre un programma di premi simbolici o tangibili per 
riconoscere l’impegno e le realizzazioni più significative. 
E’ necessaria poi la formalizzazione della costituzione di un gruppo (Comitato di 
Miglioramento) composto, oltre che dal Dirigente stesso, dai responsabili di ciascun 
progetto di miglioramento. E’ possibile, per garantire continuità, inserire nel 
Comitato anche un componente del GAV. 
Il responsabile del Piano nel suo complesso è il Dirigente che presiederà tutte le 
riunioni del Comitato.  
Il Comitato di Miglioramento si occupa di stendere il piano e presidiare nonché 
monitorare e valutare l’attuazione del Piano. 
Ogni gruppo di progetto, guidato dal relativo Responsabile, si occuperà della 
progettazione, realizzazione, monitoraggio e valutazione del progetto a esso affidato. 
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Come già avvenuto per l’autovalutazione è utile individuare un referente all’interno 
del Comitato di Miglioramento che si occupi di aggregare e armonizzare i contributi 
forniti dai gruppi di progetto nella fase di stesura materiale del Piano e che sia di 
riferimento per tutte le attività connesse, comprese quelle di comunicazione esterna 
ed interna. 
L’opportunità di elaborare un Piano, e non limitarsi alla semplice sommatoria di 
progetti, nasce dall’idea di considerare il processo di miglioramento in un’ottica 
strategica, e cioè di inserire le varie azioni in un disegno in grado di sfruttare il 
potenziale di integrazione e di sostegno reciproco che le varie iniziative possono 
avere, in un orientamento di medio periodo (pluriennale). 
Poiché spesso i problemi che si tratta di affrontare per ottenere migliori performance 
sono composti da varie dimensioni, è possibile dar corso a diverse azioni “disegnate” 
per concorrere tutte assieme all’esito auspicato. 
Pianificare assume anche il significato di individuare le soluzioni praticabili per i 
vari tipi di problema e, su questa base, di selezionare le azioni migliori sulla base di 
criteri di raffronto tra costi e benefici, da un lato, e di capacità di realizzazione 
dall’altro. 
Pianificare significa anche analizzare le varie idee progettuali disponibili per 
ordinarle secondo la loro priorità, in relazione alla salienza dei problemi da 
affrontare, alla disponibilità di risorse e di consenso, ecc. Inoltre, i progetti 
eventualmente selezionati possono essere disposti lungo un asse temporale. E’ 
possibile che determinate attività non possano essere realizzate contemporaneamente, 
a causa della limitatezza di risorse disponibili (finanziarie, organizzative, ecc.). 
Oppure che siano concatenate in modo sequenziale. 
Ne deriva l’esigenza di programmare il loro coordinamento temporale, in modo tale 
da ottenere con tempestività i risultati attesi e minimizzare lo spreco di risorse. 
Pianificare significa anche definire le modalità e le responsabilità relative alla fase di 
attuazione dei progetti. Ciò significa che ogni intervento del piano deve essere 
“progettato”: devono cioè essere definite le sue componenti, le risorse necessarie, i 
tempi di esecuzione, i responsabili di ogni fase, considerando che le attività di 
cambiamento non sono mai realizzate da una sola persona e quindi richiedono 
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innanzitutto la collaborazione dei vari soggetti “coinvolti” dal problema e dalle 
soluzioni perseguite.  
 
3.1.8 Step 8 - Comunicare il Piano di Miglioramento 
Anche in questo caso è opportuno redigere un piano di comunicazione (da integrare 
con il piano di comunicazione dell’autovalutazione) snello, non burocratico e che 
garantisca la condizione necessaria per una comunicazione efficace delle attività di 
miglioramento nel loro complesso. 
Anche il Piano di Comunicazione deve essere approvato dal Dirigente e le attività 
previste devono essere monitorate. 
Va valutata anche l’opportunità di verificare se il messaggio della comunicazione sia 
stato recepito e fatto proprio dai destinatari. 
La comunicazione deve essere sviluppata per informare sistematicamente tutte le 
parti interessate sul contenuto del piano di miglioramento, sulle finalità e obiettivi dei 
progetti, sulle modalità di attuazione del piano, sui progressi nel tempo e sui risultati 
conseguiti. 
E’ necessario assicurare una comunicazione chiara e coerente a tutti i portatori di 
interesse durante le varie fasi del miglioramento, mettendo in evidenza la 
partecipazione e il coinvolgimento del personale e delle altre eventuali parti 
interessate. 
Particolare attenzione deve essere posta ai contenuti della comunicazione iniziale e di 
quella finale. 
 
3.1.9 Step 9 - Attuare il Piano di Miglioramento 
Questa fase assicura il presidio e il monitoraggio degli stati di avanzamento di ogni 
progetto ed evidenzia in che modo viene presidiato l’andamento delle attività e come 
si interviene in caso di criticità attuative ed esigenze di revisione del Piano. 
È necessario che anche il piano di comunicazione sia monitorato, in modo che sia 
costantemente coerente con le attività dei progetti di miglioramento. 
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Il controllo di avanzamento dei progetti si basa sulla verifica del rispetto dei piani 
che devono permettere di accertare il corretto sviluppo del progetto o le necessità di 
cambiamenti e miglioramenti. 
La valutazione in itinere utilizza le informazioni rese disponibili dal sistema di 
monitoraggio e da altre eventuali rilevazioni ad hoc per giudicare l’esigenza di 
modificare le specifiche di attuazione o addirittura il disegno progettuale originario, 
oltre che per coordinare le attività dei soggetti impegnati nella realizzazione dei 
progetti e del Piano. 
È necessario che il monitoraggio e le eventuali revisioni siano effettuati da ogni 
gruppo di miglioramento al completo, con una frequenza decisa dal coordinatore in 
funzione del tipo di progetto e delle aree operative coinvolte. 
Periodicamente  il Comitato di Miglioramento si riunisce ed esamina gli esiti dei 
monitoraggi, presentati dai Responsabili di progetto al fine di monitorare il PDM nel 
suo complesso e di valutare e approvare le iniziative che si rendessero necessarie per 
risolvere gli eventuali problemi o per migliorare il Piano. 
Il primo importante criterio attraverso cui esprimere il giudizio è quello di comparare 
la situazione dopo l’intervento con la situazione prima dell’intervento (efficacia 
dell’intervento). Il secondo criterio è quello della sua economicità, e cioè il costo 
sopportato dall’amministrazione per ottenere i miglioramenti rilevati (efficienza 
dell’intervento). 
Sarà necessario valutare sia i risultati degli indicatori di output (cioè il prodotto 
diretto delle attività svolte) sia quelli di outcome (cioè l’effettiva modificazione della 
situazione-problema rispetto alla situazione precedente l’intervento. 
Il riesame sarà invece incentrato sulla “lezione appresa” dalla realizzazione del 
Piano, cioè gli insegnamenti appresi nello svolgimento delle attività: problemi e 
relative cause, soluzioni, fattori critici di successo, ecc., come insegnamento per i 
progetti successivi, al fine di trasferire le buone pratiche apprese e le informazioni 
per evitare il ripetersi di errori o problemi. Il riesame potrà comprendere 
comparazioni delle performance ottenute con quelle di interventi simili realizzati da 
altre amministrazioni (o della stessa) orientati ad affrontare lo stesso problema. 
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A seguito della valutazione e del riesame, il gruppo di miglioramento provvede alla 
stesura del Rapporto conclusivo, del Bilancio di ogni progetto e del Piano di 
miglioramento nel suo complesso37. 
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CAPITOLO 4 - Il modello CAF applicato nell’Istituto Tecnico Industriale di 
Livorno G.Galilei 
4.1 Scenario di riferimento 
l territorio del Comune di Livorno è noto per la sua vocazione marittima e industriale 
con numerose attività economiche fortemente legate al Porto di Livorno che, 
nonostante la crisi degli ultimi anni,  resta tutt’ora uno dei nodi logistici più 
importanti del nostro paese. 
A soli 20 km da Livorno, Pisa offre risposte alle esigenze di istruzione universitaria 
con particolare riguardo al settore tecnico/scientifico anche attraverso i centri di 
eccellenza nazionale rappresentati dalla Scuola Superiore di Studi Universitari e di 
Perfezionamento Sant'Anna e dalla Scuola Normale Superiore di Pisa. 
Oltre alla vocazione logistica è possibile rilevare che il territorio del Comune di 
Livorno sono altresì caratterizzati da insediamenti industriali di imprese di medie e 
grandi dimensioni  in settori non legati all’indotto delle infrastrutture logistiche quali 
risultano essere la componentistica auto,  sistemi per la difesa, l’installazione e 
costruzione di impianti Energia/Siderurgia/Chimica, la nautica da diporto,  industria 
Chimica Primaria e di trasformazione; i connotati restano simili anche nella 
Provincia basti pensare alla Solvay di Rosignano e agli stabilimenti LUCCHINI di 
Piombino. 
Negli ultimi anni si è assistito ad una progressiva diminuzione del numero di 
occupati in tali settori a favore dei servizi e del turismo. 
 
4.2 Presentazione dell’Istituto 
L'ITIS "G.Galilei" di Livorno ha una lunga storia. Discende dall'ottocentesca Scuola 
di Arti e Mestieri (1887). Nel 1920 viene trasformata in Scuola Tecnica, dopo la 
Riforma Gentile questa diventa Istituto Tecnico Industriale per Meccanici ed 
Elettrotecnici. A partire dal 1947 alle due specializzazioni principali originarie si 
aggiunse quella per Chimici; nel corso degli anni poi per Fisici Industriali e Fisici 
Nucleari, per Elettronici, per Informatici, per Biologi sanitari.  
A partire dagli anni ’80  l’attività didattica si è stabilizzata su sei specializzazioni: le 
tre originarie, meccanica, elettrotecnica e chimica, e le tre più recenti, elettronica, 
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biologico sanitaria e informatica; tutte hanno conosciuto, nel corso degli anni, un 
profondo rinnovamento interno per adeguarsi alle nuove frontiere della scienza e 
della tecnica, rinnovamento ancora più affermato dopo la legge di riforma degli 
istituti tecnici.  
La vocazione professionalizzante dell'ITIS Galilei è confermata dalla quantità e 
qualità delle infrastrutture: 32 laboratori ed 8 aule speciali costruiti nel corso degli 
anni ed in continuo adeguamento al mutare delle esigenze sia didattiche che 
scientifiche; una cineteca, una biblioteca (adesso in fase di ristrutturazione) che è 
stata a lungo la più importante raccolta scientifica della città, dotata di volumi che 
dagli inizi dell'Ottocento in poi documentano la storia dell'evoluzione dei differenti 
rami delle scienze. Tutto, nella storia dell'ITIS, converge dunque a manifestare la 
particolare attenzione prestata dal/la Dirigente Scolastica, dal Consiglio di Istituto, 
dal Collegio Docenti e dal personale ATA  alla formazione complessiva di cittadini 
particolarmente attenti ai fatti scientifici e tecnologici, dotati, nei vari campi, di 
competenze professionali di rilevante spessore.  
Il Regolamento recante norme concernenti il riordino degli istituti tecnici ai sensi 
dell’articolo 64, comma 4, del decreto legge 25 giugno 2008, n. 112, convertito dalla 
legge 6 agosto 2008, n. 13338 ha fissato un orario complessivo annuale delle lezioni 
di 1056 ore, corrispondente a 32 ore settimanali, con orario 8:00- 13:00 il lunedì, 
mercoledì venerdì e sabato, mentre il martedì e il giovedì l’orario delle lezioni è 
fissato dalle ore 8:00 alle 14:00. 
L’istituto con il corso serale, denominato Sirio, offre l’opportunità ad adulti e 
studenti che non hanno completato il regolare corso di studi, di conseguire un 
diploma tecnico nell’aree Informatica, Meccanica e Elettrotecnica compatibilmente 
con la propria attività lavorativa. 
L’organico d’Istituto si aggira su 150 docenti e 45 ATA con alcune lievi variazioni in 
relazione all’oscillazione del numero dei discenti che si aggira su 1450 alunni circa. 
Tra i punti di forza esterni è possibile citare la presenza di alcune organizzazioni tra 
cui PROVINCIA di LIVORNO SVILUPPO srl ,  CIPAT e AICQ che hanno favorito 
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 Legge 6 agosto 2008, n. 133, Conversione in legge, con modificazioni, del decreto-legge 25 giugno 
2008, n. 112, recante disposizioni urgenti per lo sviluppo economico, la semplificazione, la 
competitività, la stabilizzazione della finanza pubblica e la perequazione tributaria, pubblicata 
nella Gazzetta Ufficiale n. 195 del 21 agosto 2008 - Suppl. Ordinario n. 196. 
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l’implementazione del progetto CAF organizzando, con il supporto dell’ITIS 
G.Galilei alcune edizioni del corso sul processo di Autovalutazione d’Istituto 
secondo il modello CAF consentendo di diffondere sul territorio le prassi di 
autovalutazione. 
Il presente Rapporto di Autovalutazione d’Istituto (di seguito denominato RAV)39 
rappresenta la prima esperienza di autovalutazione dell’Istituto Tecnico Industriale 
Statale G.Galilei di Livorno. 
La valutazione è stata condotta durante l’anno scolastico 2012-2013 da due gruppi di 
lavoro identificati con le sigle GAV 1 e GAV 2 rispettivamente impegnati nella 
valutazione dei Fattori Abilitanti (Criteri 1, 2 , 3, 4 e 5) e dei Risultati (Criteri 6, 7, 8 
e 9). 
Il GAV 1 risulta composto da quattro docenti (di cui uno con funzioni di moderatore 
e responsabile Qualità) e un assistente amministrativo. 
Il GAV 2 risulta composto da quattro docenti (di cui uno con funzioni di Vicario) e 
due assistenti amministrativi (di cui uno con funzioni di moderatore). 
La sintesi del lavoro dei due gruppi è stata curata dal responsabile della Qualità. 
 
Le modalità e le prassi operative utilizzate per l’elaborazione del presente 
documento, sono quelle previste dal Piano di Autovalutazione d’Istituto, con stesura 
di verbale per ogni riunione del gruppo di autovalutazione. 
L’emissione del documento ha seguito l’iter di verifica ed approvazione previsto 
dalla documentazione descrittiva del Sistema di Gestione della Qualità. 
La fase di autovalutazione, come previsto dal documento di pianificazione, è stata 
preceduta da un’indagine conoscitiva presso gli alunni, famiglie ed il personale. Gli 
strumenti utilizzati (questionari) sono quelli consigliati dal CIPAT/AICQ che ha 
curato la formazione dei GAV. 
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 Rapporto di Autovalutazione dell’ITIS G. GALILEI in http://www.galileilivorno.gov.it.   
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4.3 Criteri Modello CAF 
La struttura del modello CAF, a nove criteri, descrive gli aspetti principali che 
devono essere presi in considerazione nell’analisi di qualsiasi organizzazione. I 
criteri da 1 a 5 si riferiscono ai fattori abilitanti di un’organizzazione. Essi descrivono 
ciò che l’organizzazione fa e l’approccio utilizzato per conseguire i risultati 
prefissati. Nei criteri dal 6 al 9 vengono misurati e valutati i risultati ottenuti 
relativamente ai cittadini/clienti, al personale, alla società e alle performance chiave, 
attraverso misure di percezione e indicatori40 di funzionamento. 
Ciascun criterio è articolato in una serie di sottocriteri. 
 
4.3.1 Criterio 1 - Leadership 
L’ITIS G.Galilei nel corso degli ultimi anni ha visto un totale rinnovamento della 
leadership e dello staff dirigenziale. Infatti al termine dell’anno scolastico 2009-2010 
sono stati collocati a riposo il Dirigente Scolastico, il Dirigente dei Servizi Generali e 
Amministrativi e la docente che ha svolto la funzione di Vicario in istituto per molti 
anni. 
La nuova Dirigenza si è insediata nel settembre del 2010 conferendo all’istituto un 
nuovo assetto organizzativo in linea con i più moderni criteri gestionali per la P.A. In 
quest’ottica sono stati riformulati Mission, Politica e Vision. Il confronto ed il 
sostegno al modello CAF nasce da una precisa volontà della Dirigente Scolastica. 
 
4.3.1.1 Orientare l’istituzione attraverso lo sviluppo di una Mission, una 
Vision e dei valori (sottocriterio) 
I principali riferimenti normativi relativi alla Mission, alla Vision e ai valori 
dell’Istituzione scolastica autonoma e alla funzione orientativa del Dirigente 
scolastico sono da rinvenirsi nel DPR 275/99, nel D.Lgs 165/2001 e nei principi di 
libertà ed eguaglianza enunciati dalla Costituzione. 
La dirigenza ha formulato e sviluppato una politica della qualità che prevede una 
Vision con obiettivi generali e campi d’azione che rispecchia le aspirazioni che la 
nostra scuola si pone e  intende raggiungere nel lungo termine; una Mission articolata 
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 http://www.toscana.istruzione.it/area_docenti/allegati/3_Indicatori_AVCAF_22apr13.pdf.   
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in obiettivi a breve e medio termine che definiscono lo scopo ultimo della nostra 
organizzazione e le strategie attraverso le quali ritiene di poter cogliere gli obiettivi. 
La politica espressa dalla dirigenza è parte integrante e guida del sistema di qualità. 
Essa, resa pubblica, trasmette a tutte le parti dell’organizzazione i valori di 
riferimento affinché si traducano in un codice di condotta per tutti. La politica viene 
rivista periodicamente in sede dei Riesami della Direzione in rapporto ai 
cambiamenti delle istanze interne ed esterne all’Istituto. 
Sulla base della Mission, della Vision e dei Valori che l’istituzione ha ricevuto e fatti 
propri, la dirigenza mira alla gestione dei conflitti e cerca di creare le condizioni per 
una comunicazione efficace. A questo proposito di recente sono state avviate azioni 
finalizzate al miglioramento della comunicazione attualmente in fase di 
ottimizzazione. Le iniziative prevedono la pubblicazione sul sito web delle circolari e 
il loro invio ai docenti ad un indirizzo di posta elettronica previa assegnazione di un 
indirizzo mail per ogni addetto. 
 I punti di forza emersi riguardano la Mission, Vision (oggetto di Audit periodici), 
con le strategie della dirigenza chiaramente definiti nel sistema di valutazione della 
qualità, la comunicazione delle strategie monitorata nell’“Analisi percezione 
soddisfazione” per il personale e la diffusione e la comprensione della Politica. 
Inoltre vi è l’esistenza di uno studio sull’analisi dei fabbisogni di formazione del 
territorio in materia di sicurezza. 
I punti di debolezza emersi ad oggi si riferiscono ad un sistema di indicatori relativi 
allo sviluppo di Mission, Vision e Valori e quindi i correttori e le azioni di 
miglioramento non sono presi a seguito del controllo dei risultati. Per quanto 
riguarda la comunicazione delle strategie si è rilevato che non è stata monitorata 
nell’“Analisi percezione soddisfazione” per le famiglie e gli studenti. Inoltre 
Mission, Vision, Strategie della dirigenza e i criteri espressi dal Consiglio di Istituto,  
non sono chiaramente esplicitati nel POF. 
Le idee per il miglioramento possono essere sintetizzate nella pianificazione di 
un’azione di diffusione e comunicazione di Mission, Vision e Valori e nell’estensione 





4.3.1.2 Sviluppare e implementare un sistema di gestione dell’istituzione, delle 
sue performance e del cambiamento (sottocriterio) 
Sul piano della gestione organizzativa dell’istituto, l’ITIS G.Galilei si è dotato di un 
Sistema di Gestione per Qualità (SGQ) basato sull’organizzazione per processi 
finalizzati ai servizi e alle attività attribuite dalla legge all’istituzione scolastica; tali 
servizi e attività sono gestiti con risorse interne. Lo stato del Sistema è verificato 
annualmente mediante Audit interni eseguiti da personale qualificato. Tutto il SGQ 
ha ottenuto la certificazione di conformità alla norma UNI EN ISO 9001:2008. 
Tutti i processi sono descritti in procedure o in appositi manuali dei processi. In 
particolare risultano formalizzati 3 manuali dei Processi (Direzione, Risorse e 
Servizi). Le prassi gestionali sono contenute in 14 Procedure Operative a cui si 
aggiungono i mansionari specifici dei collaboratori scolastici. I processi dell’Agenzia 
Formativa sono formalizzati in un Piano della Qualità con propri indicatori e 
procedure operative in accordo con i requisiti di accreditamento emanati da Saforet41 
e dalla Regione Toscana. Anche il Processo di Autovalutazione d’Istituto risulta 
pianificato e formalizzato in un documento denominato “Piano della Qualità del 
Processo di Autovalutazione d’Istituto”. 
Per quanto concerne la gestione delle performance, gli obiettivi sono definiti in sede 
di Riesame della Direzione; le responsabilità e le competenze sono espressi in 
organigrammi e regolamenti, inseriti nel POF d’istituto e in appositi documenti;  le 
responsabilità  sono attribuite al personale in forma di incarico dalla DS o su base 
elettiva, dal Collegio dei Docenti; i progetti sono oggetto di monitoraggio intermedio 
e di valutazione finale. 
Parallelamente al Sistema di Gestione Qualità, che prevede specifici indicatori di 
“Clima Classe”, si è dato l’avvio ad un processo istituzionalizzato e strutturato di 
indagine della customer satisfaction in linea con i requisiti del modello CAF, con 
elaborazione dei dati emersi dalla rilevazione sistematica del gradimento delle 
attività, al fine di cogliere aspetti relativi all’efficacia e all’efficienza del servizio 
erogato. In ordine alla gestione del cambiamento il riordino dei curricoli ministeriali 
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 La Società Saforet ha per oggetto principale lo svolgimento di attività di consulenza ad imprese 
private ed enti pubblici nel campo della formazione, aggiornamento professionale, sviluppo e 
potenziamento delle competenze, attività di assistenza alla implementazione dei sistemi di gestione 
della qualità, in www.saforet.it.   
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determinato dalla riforma degli Istituti Tecnici, è stato recepito con rielaborazioni dei 
gruppi dipartimentali e con l’avvio di nuove articolazioni all’interno degli indirizzi 
tradizionali, le attività sono state coordinate dalla funzione strumentale e dal 
Comitato per la Riforma.  
I punti di forza sono rappresentati dalla pianificazione, dal monitoraggio e dalle 
azioni di miglioramento relative al settore dei processi organizzativi del sistema di 
gestione dell’istituzione: periodici e sviluppati attraverso un processo sistematico e 
standardizzato. Inoltre è stato pianificato ed avviato di un percorso di 
autovalutazione delle attività e dell’organizzazione in tutti i settori e di progettazione 
ed implementazione di un Piano di miglioramento delle aree critiche. 
Un altro punto di forza riguarda l’informazione sulla pianificazione e gestione 
dell’organizzazione scolastica, che  è percepita da molti come precisa e sistematica; 
le procedure di accesso alle informazioni sono percepite da molti come semplici ed 
efficaci. 
I punti di debolezza si attestano sul poco o scarso coinvolgimento di tutto il 
personale, ma in particolare del personale ATA, nelle iniziative di miglioramento 
progettate o implementate, in quanto buona parte del personale non percepisce la 
diffusione ed il concreto avvio ed implementazione a cura della dirigenza di un 
percorso di cambiamento e modernizzazione. Infine manca la Carta dei servizi. 
Le idee per il miglioramento emerse si riferiscono ad incontri periodici e sistematici 
con tutto il personale di aggiornamento e condivisione del percorso di cambiamento 
avviato e delle concrete azioni del Piano di miglioramento definito, all’adozione ed 
applicazione sistematica e periodica di indicatori specifici anche per le aree fino ad 
oggi non previste nel Sistema di Qualità, con l’utilizzo di strumenti specifici del 
TQM quali ad esempio quelli relativi alla leadership ed ai risultati chiave di 
performance, alla standardizzazione della customer satisfaction delle attività 
formative ed elaborazione strutturata e sistematica delle risultanze, all’estensione 
della customer satisfaction ad altri processi dell’istituzione scolastica ed alle 





4.3.1.3 Motivare e supportare il personale dell’istituzione e agire come modello 
di ruolo (sottocriterio) 
Nell’istituzione, si rileva una buona capacità di ascolto da parte della dirigenza dei 
suggerimenti proposti dai dipendenti chiamati ad attuare le decisioni prese dalla 
dirigenza stessa. Eccetto per attività di esclusiva pertinenza della Dirigente, si ricorre 
alla delega di responsabilità e competenze al personale, rispetto alle quali, la sfera di 
autonomia decisionale non risulta però molto ampia. 
Gli sforzi individuali e i meriti vengono riconosciuti, nell’ambito di quanto 
contrattualmente previsto. Si tiene conto dei bisogni individuali e delle 
problematiche personali dei dipendenti, fornendo risposte adeguate in ordine ai 
bisogni e compatibilmente con gli spazi di manovra della Dirigente Scolastica. 
Sul piano della qualità e del miglioramento, la DS ha avviato, sostenuto ed 
incoraggiato un percorso di autovalutazione dell’organizzazione e di pianificazione 
ed implementazione di iniziative di miglioramento, con l’utilizzo del modello CAF. 
Il progetto vede il coinvolgimento attivo di un gruppo di lavoro trasversale ai servizi 
dell’istituzione, che materialmente opererà all’autovalutazione e alla stesura del 
Piano di miglioramento. Tutto il personale è stato informato in fase di avvio delle 
attività del progetto e, in fase di autovalutazione, è stato somministrato un 
questionario di rilevazione dei fattori abilitanti previsto dal modello CAF, che sarà 
coinvolto al termine del progetto, con la diffusione dei risultati dell’autovalutazione e 
la del Piano di miglioramento. 
I punti di forza si riferiscono all’attenzione alle esigenze individuali e alle 
problematiche personali dei dipendenti, con buona capacità di ascolto, da parte della 
dirigenza, dei suggerimenti che vengono dal personale che deve attuare decisioni e 
indicazioni. Inoltre si rileva l’attribuzione al personale di compiti e attività, definita e 
comunicata attraverso specifici ordini di servizio ed illustrata nel POF. 
I punti di debolezza riguardano il poco o scarso coinvolgimento di tutto il personale 
nelle iniziative di miglioramento progettate o implementate che esprimono evidenti 
difficoltà nella comunicazione interna; infatti un numero consistente di dipendenti 
ritiene di essere poco coinvolto nelle scelte e sollecitato a dare contributi. Inoltre non 




Le idee per il miglioramento si possono sintetizzare in incontri periodici e sistematici 
con tutto il personale di aggiornamento e condivisione del percorso di cambiamento 
avviato, nel favorire la condivisione, attraverso incontri periodici, degli obiettivi, 
della distribuzione dei compiti/attività con espresso riferimento anche ai mezzi e alle 
risorse dedicate, tenendo in considerazione le istanze e i suggerimenti proposti dal 
personale deputato all’attuazione delle attività stesse, nella predisposizione di un 
sistema di indicatori relativi al senso di appartenenza all’istituzione e alla 
motivazione del personale. 
 
4.3.1.4 Gestire i rapporti con i politici e gli altri portatori di interesse al fine di 
assicurare la condivisione delle responsabilità (sottocriterio) 
Le politiche pubbliche che influiscono sull’ITIS G.Galilei sono sostanzialmente 
quelle definite dal Ministero dell’Istruzione e dagli Enti Locali, Provincia e Comune. 
La DS gestisce contati personali anche con assessori e consiglieri provinciali e 
comunali. 
Il coinvolgimento degli stakeholders dell’istituzione, anche in termini di raccolta di 
informazioni sui loro bisogni, non avviene sistematicamente. Tale coinvolgimento 
viene praticato in sede di formazione del personale e in sede di pianificazione delle 
attività, con la rilevazione periodica dei fabbisogni formativi e con l’accoglimento di 
proposte formative specialistiche, che in sede di valutazione degli interventi 
formativi realizzati. In aggiunta nel 2011 è stata effettuata una analisi dei fabbisogni 
formativi delle aziende della zona. 
La dirigenza tiene contatti regolari con le autorità politiche e istituzionali: attiva e 
sviluppa legami di partnership e di rete con altre istituzioni scolastiche e con i 
portatori di interesse, agenzie formative, associazioni, organizzazioni non 
governative, gruppi di interesse, aziende private, e altre organizzazioni e organismi 
pubblici. La nomina di una addetta alle relazioni esterne è testimonianza dell’ 
impegno per la cura dell’immagine verso i media. La dirigenza sviluppa e sostiene in 
prima persona strategie di comunicazione e promozione dei servizi erogati 
indirizzate ai portatori d’interesse. 
I punti di forza si riferiscono al coinvolgimento dei principali portatori di interesse 
nella programmazione della formazione ad essi rivolta, attraverso la rilevazione 
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periodica dei fabbisogni formativi, che si rilevano attraverso lo sviluppo di molte 
azioni, contatti, partenariati e reti da parte della Dirigente con istituzioni significative 
del settore, pubbliche e private. Inoltre la diffusione di informazioni e notizie ai 
portatori di interesse è garantita attraverso canali multimediali (sito internet, giornali, 
tv ed altro). 
I punti di debolezza riguardano lo scarso coinvolgimento in forma proattiva delle 
autorità politiche e altri portatori di interesse nella definizione degli output e degli 
outcome e nello sviluppo del sistema di gestione dell’organizzazione. Inoltre non 
esiste un sistema di indicatori specifici relativi a questo sottocriterio, il monitoraggio 
e le relative azioni di miglioramento sono fatti sulla base delle osservazioni dei 
risultati. 
Le idee per il miglioramento riguardano la pianificazione e progettazione dei rapporti 
con i politici ed i portatori di interesse, in modo anche proattivo per lo sviluppo di 
azioni coerenti con la Mission, Vision e i Valori dell’istituzione scolastica, 
l’impostazione, anche per questi processi, di azioni di ascolto strutturato, di reclami e 
suggerimenti sui servizi erogati. 
 
4.3.2 Criterio 2 - Politiche e strategie 
La prima formulazione della Politica dell’ITIS G.Galilei risale all’anno scolastico 
2004-2005 ed era limitata alla Politica della Qualità dei processi di erogazione dei 
servizi formativi. Successivamente con l’estensione del Sistema di Gestione per la 
Qualità a tutti i processi organizzativi dell’Istituto e con la stesura del Manuale della 
Qualità edizione 2009 si è allargata la visione organizzativa che vede pienamente 
coinvolti tutti i portatori d’interesse dell’Istituto. 
 
4.3.2.1 Raccogliere informazioni relative ai bisogni presenti e futuri dei 
portatori d’interesse (sottocriterio) 
Tutti i portatori d’interesse sono formalmente identificati nel Manuale della Qualità e 
sono: studentesse e studenti, famiglie, committenti dell’agenzia formativa e  
istituzioni politiche e non, personale della scuola e la società con particolare 
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riferimento ad alcune associazioni di categoria (CCIIAA, Ass.Ind.li, ecc.) oltre a 
fornitori e partner. 
Dati di raccolta sistematica della percezione della soddisfazione di alunni, famiglie e 
docenti sono disponibili dall’anno scolastico. 2009-2010.  
I punti di forza sono riferiti alla presenza di una cassetta per la formulazione di 
reclami e suggerimenti da parte di alunni genitori e famiglie nonché alla sistematica 
raccolta delle richieste di docenti, personale ATA e studenti riguardanti la 
formazione dell’orario classi, l’assegnazione dei docenti alle discipline/classi, 
l’assegnazione delle  attività aggiuntive, la formazione nuove classi (prime e terze). 
I punti di debolezza si attestano sulla difficoltà di analisi e raccolta dei dati che non 
sono strutturate in relazione all’identificazione dei fattori critici di successo ed ai 
cambiamenti dell’ambiente circostante. 
Le idee per il miglioramento riguardano, in sede di riesame della direzione, 
nell’inserimento della valutazione dei fattori critici di successo sulla 
formulazione/riformulazione della politica e delle strategie, nonché impostare azioni 
di ascolto strutturato per i portatori d’interesse esterni. 
 
4.3.2.2 Sviluppare, rivedere e aggiornare politiche e strategie tenendo in 
considerazione i bisogni dei portatori di interesse e le risorse disponibili 
(sottocriterio) 
Dalla Politica e dalle Strategie espresse in modo formale dalla dirigenza dell’ITIS 
G.Galilei discendono gli obiettivi generali dei servizi e dei processi.  
I processi e i servizi trovano concreta attuazione nei documenti descrittivi del 
Sistema di Gestione per la Qualità e nel Piano dell’Offerta Formativa d’Istituto 
(POF). La stesura del POF è effettuata dalla Funzione Strumentale appositamente 
designata in conformità alla Procedura: “Predisposizione e gestione del Piano 
dell’Offerta Formativa”. 
Al fine di rivedere ed aggiornare le politiche e le strategie, la Dirigenza effettua di 
frequente incontri con organi ed istituzioni. A questo proposito si possono ricordare 
l’incontro con il Collegio dei Periti e il Tavolo con l’Assessore del Comune di 




La verifica del raggiungimento degli obiettivi in termini di allocazione delle risorse 
economiche risulta formalizzato sul conto consuntivo che è pubblicato sul sito web 
d’istituto. 
Annualmente in sede di Riesame della Direzione viene verificato il raggiungimento 
degli obiettivi dei Processi e dei Servizi Erogati e ne sono fissati di nuovi per l’anno 
successivo. A fronte di esiti non soddisfacenti vengono intraprese azioni correttive o 
preventive. 
I punti di forza del sottocriterio constano nell’approccio sistemico con logica Plan-
Do-Check-Act (PDCA) a politica, strategia ed obiettivi, con coerenza tra Mission-
Vision e Strategie. 
I punti di debolezza sono rappresentati dalla mancanza di un chiaro coinvolgimento 
di tutti i portatori d’interesse nello sviluppo delle politiche e delle strategie; manca 
una integrazione tra obiettivi dei processi e obiettivi dei risultati chiave di 
performance. 
Le idee per il miglioramento sono incentrate nel coinvolgimento di portatori 
d’interesse nello sviluppo delle politiche e delle strategie, nell’identificazione, in 
modo chiaro, dei fattori critici di successo, correlando ad essi gli obiettivi dei 
processi. 
 
4.3.2.3  Implementare le strategie e le politiche nell’intera organizzazione 
(sottocriterio) 
La Dirigenza ha identificato nel documento di Politica e Strategia, quindici punti che 
individuano le strategie di attuazione delle linee d’indirizzo espresse nella Politica 
stessa. 
L’implementazione delle strategie è ottenuta sia mediante l’azione di ascolto di tutte 
le parti interessate, sia dei referenti degli indirizzi e dei dipartimenti in cui si articola 
l’istituto. Viene considerato di importanza strategica il continuo potenziamento delle 
strutture, l’organizzazione interna, la costante gestione e manutenzione delle 
infrastrutture ed il loro continuo miglioramento. Per quest’ultimo aspetto la dirigenza 
si avvale di un apposito ufficio tecnico che opera secondo procedure formali per la 
gestione dei 33 laboratori d’istituto. All’interno di ogni laboratorio sono formalmente 
definiti compiti e responsabilità che consentono l’attuazione dei piani educativi e 
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didattici curricolari così come dell’offerta formativa integrativa. Al fine di ricondurre 
l’offerta formativa extracurricolare (progetti scolastici) in linea con le strategie e la 
politica espressa, tutti i progetti (nel corrente anno scolastico 2012-2013 si tratta di 
oltre 100 attività integrative dell’offerta curricolare) sono ricondotti alle macro-aree 
strategiche di competenza identificate dal Collegio dei Docenti nelle funzioni 
Strumentali e da funzioni specificatamente nominate dalla direzione. In questo modo 
viene assicurata una costante supervisione da parte delle funzioni competenti sui 
progetti in questione. 
I punti di forza si individuano nella chiara individuazione degli obiettivi strategici, 
con il coinvolgimento di partner e altri portatori d’interesse nella implementazione di 
piani educativi e di progetti scolastici. 
I punti di debolezza sono individuati nella mancanza di un sistema di misurazione 
delle performance dell’istituzione in termini di output e di out come. 
Le idee per il miglioramento si concentrano nell’avviare un metodo strutturato di 
misura delle performance di output e di outcome. 
 
4.3.2.4 Pianificare, attuare e rivedere le attività per la  modernizzazione e 
l’innovazione (sottocriterio) 
I processi di innovazione e modernizzazione dell’istituto discendono dalle attività di 
sviluppo che trovano formalizzazione nei progetti d’istituto. 
Una delle fonti di modernizzazione deriva dalle iniziative di formazione che sono 
coordinate dalla funzione strumentale “Supporto alla Funzione Docente” che 
raccoglie le istanze espresse dai portatori d’interesse e le integra nel piano formativo 
d’istituto. 
Al fine di garantire un’attività di coordinamento e supervisione del processo di 
innovazione, il collegio dei docenti ha ritenuto opportuno individuare una specifica 
funzione strumentale denominata “Comitato per la riforma”. 
Per quanto riguarda l’innovazione organizzativa la funzione qualità, oltre che essere 
preposta alla gestione del sistema di qualità, ha avuto mandato dalla dirigenza di 
diffondere la cultura della qualità con adeguate azione formative. In quest’anno è 
prevista la formazione di un gruppo di auditor interni secondo le norme ISO 17021: 
2011 e ISO 19011:2012. 
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I punti di forza riguardano l’ampia  offerta formativa extracurricolare finalizzata alla 
cultura della modernizzazione, mentre i punti di debolezza sono individuati nella 
mancanza di indicatori interni relativi al processo di innovazione e cambiamento e 
alla mancanza di pianificazione del procacciamento di risorse (economiche) 
necessarie al cambiamento. 
Le idee per il miglioramento sono state evidenziate nell’elaborazione di specifici 
indicatori interni ed esterni sul tasso di modernizzazione ed innovazione. 
 
4.3 Criterio 3 - Personale 
La consapevolezza che le organizzazioni sono costituite da persone e che da esse 
dipende in larga misura il successo di un’Istituzione Scolastica, è alla base della 
gestione delle Risorse Umane pratica dalla Dirigenza e dallo Staff. Le opportunità 
per il personale di sviluppare competenze e di assumere responsabilità contribuisce 
allo sviluppo e alla crescita di un’organizzazione. 
 
4.3.3.1 Pianificare, gestire e potenziare le risorse umane in modo trasparente e 
coerente con le politiche e le strategie (sottocriterio) 
Lo sviluppo del personale dell’istituto avviene principalmente attraverso l’attività di 
formazione. Per gli aspetti legati alla didattica i rapporti tra colleghi, che sono 
percepiti dalla maggioranza degli intervistati come collaborativi e di accordo, 
facilitano il conseguimento delle finalità e degli obiettivi educativi dell’istituto. In 
linea generale è prassi che i coordinatori di dipartimento si incarichino di accogliere i 
docenti di nuova nomina e di illustrare le metodologie di lavoro legate alla didattica 
curricolare. Annualmente viene predisposto un piano formativo che raccoglie le 
esigenze del personale docente ed ATA.  
Nel corso dell’anno scolastico 2010-2011 la scuola ha ottenuto la certificazione 
EGO42 (Enterprise Gender Organization) ad opera dell’ente di certificazione 
                                                           
42Attraverso la certificazione del sistema qualità, ANCCP Certification Agency verifica la 
conformità dell’organizzazione aziendale ai requisiti della norma ISO 9001 in veste di Ente di 
certificazione “terzo” e “indipendente” rispetto all’azienda da certificare. 
La certificazione dei sistemi qualità conferisce all’azienda maggior “competitività” 
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ANCCP. La certificazione EGO che si prefigge principalmente di garantire le pari 
opportunità tra i generi attraverso azioni mirate e pianificate di miglioramento. 
I punti di forza sono rappresentati dalla formalizzazione del sistema integrato 
Qualità/EGO che tiene conto dei requisiti delle prescrizioni legali applicabili a 
permessi e congedi parentali, nonché l’attribuzione di incarichi in base a criteri di 
uniformità dei carichi di lavoro, che tengono conto anche dell’aspetto legato alle pari 
opportunità. 
I punti di debolezza riguardano l’indagine sulla soddisfazione del personale dalla 
quale si evince che un numero significativo di docenti/ATA ritengono che gli 
incarichi non siano sempre assegnati secondo criteri di trasparenza, in quanto non 
sempre i suddetti incarichi non sempre risultano elettivi, con criterio oggettivo. 
Le idee per il miglioramento si assestano nell’individuare indicatori che misurino 
l’area della crescita professionale. 
 
4.3.3.2 Identificare, sviluppare ed utilizzare le competenze del personale 
allineando gli obiettivi individuali a quelli dell'istituzione  (sottocriterio) 
L’ITIS G.Galilei identifica le competenze per le attività curricolari, in accordo alle 
classi di concorso previste dal MIUR. Per quanto riguarda le funzioni strumentali le 
competenze possedute dai candidati alla posizione sono valutate dal Collegio dei 
Docenti, nonostante il D.Lgs. 150/09. Nelle posizioni in cui si hanno più candidature, 
la scelta viene operata con votazione a maggioranza e a scrutinio segreto. Per gli 
incarichi assegnati ai docenti con nomina da parte della DS (coordinatori di 
dipartimento, di classe e docenti incaricati su attività di sistema (Qualità, Sicurezza, 
Pari Opportunità, Rapporti con i Media e  Teatro) la scelta viene operata con i criteri 
comunicati e sottoposti all’esame congiunto con la RSU, sulla base della 
disponibilità e delle competenze possedute e rispettando, per quanto possibile, una 
equilibrata distribuzione degli incarichi. Inoltre, al fine di facilitare una gestione 
equilibrata della vita privata e degli impegni legati alle esigenze di servizio, la 
Dirigenza ha promosso l’istituzione di una “Banca delle Ore” attraverso la quale il 
                                                                                                                                                                    
sul mercato consentendo di vantare la conformità a criteri organizzativi e performance di 
miglioramento riconosciuti a livello internazionale, in  www.anccp.com/certificazioni/qualità.   
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personale può facilmente usufruire di permessi e congedi a fronte della disponibilità 
alla sostituzione di colleghi assenti. 
Le necessità formative sono identificate a livello di dipartimento e successivamente  
e successivamente discusse in seno al Collegio dei Docenti che valuta le proposte 
pervenute. 
La funzione strumentale “Supporto alla funzione docente” ha il compito di 
raccogliere le istanze di formazione provenienti dai dipartimenti e dai progetti 
extracurricolari e di sintetizzarle in un progetto che è il Piano di Formazione 
dell’Istituto. 
Si segnala che tra gli interventi formativi avviati nel corso del 2010-2011 ha avuto un 
buon successo per le adesioni del personale ATA il corso di formazione base alla 
Qualità (8 ore) che ha illustrato le procedure d’istituto al personale della scuola e un 
corso di formazione sulla comunicazione. Il monitoraggio sulla formazione viene 
attuato mediante specifici indicatori previsti dal Sistema Gestione Qualità. 
Sulla Piattaforme web d’istituto è stata avviata un’iniziativa di e-learning sia per 
utenti interni che per utenti esterni. 
Il personale è competente nella gestione della sicurezza e dei rischi e riceve una 
formazione mirata e periodica. 
I punti di forza sono evidenziati nell’approccio sistemico (in accordo alla ISO 9001) 
alla gestione dei processi formativi, con le attività formative che tengono in adeguata 
considerazione lo sviluppo delle competenze in materia di sicurezza. 
I punti di debolezza si rappresentano nella mancanza di valutazione dell’efficacia 
formativa per tutti gli interventi attuati, con mancanza di identificazione delle 
competenze possedute dal personale. 
Le idee per il miglioramento sono state espresse nella creazione di una banca dati 
con le competenze possedute dal personale d’Istituto e nella realizzazione di un 
sistema di archiviazione dei documenti dell’area non amministrativa. 
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4.3.3.3 Coinvolgere il personale attraverso lo sviluppo del dialogo e 
dell’Empowerment (sottocriterio) 
Il coinvolgimento del personale è ottenuto principalmente attraverso il lavoro di 
gruppo. In particolare risultano riunioni sistematiche del gruppo di staff e del gruppo 
del progetto di orientamento in/out. Anche all’interno dei dipartimenti si hanno 
attività di coinvolgimento su argomenti di didattica. 
Nella maggioranza dei casi anche i Consigli di Classe possono essere considerati 
luoghi in cui si ha sviluppo del dialogo tra docenti e portatori d’interesse. 
La consultazione con la RSU è attuata nelle forme e nelle modalità previste dalla 
legge. 
A partire dall’anno scolastico 2012-2013 è stata condotta un’indagine sul livello di 
soddisfazione del personale i cui risultati sono stati diffusi in tutto l’istituto. 
L’indagine offre a tutto il personale l’opportunità di esprimere la propria opinione su 
alcuni aspetti della leadership d’istituto. 
A partire dal anno scolastico 2009-2010 sono disponibili valutazioni formalizzate dai 
coordinatori dei CdC alla fine degli scrutini di giugno in base a criteri oggettivi di 
soddisfazione. 
Risultano formalizzate azioni di miglioramento puntuali a fronte di audit nell’area 
del personale in accordo ai requisiti previsti dalla ISO 9001. 
A testimonianza del lavoro di gruppo si può citare che nel corso dell’anno scolastico 
2010-2011 si è costituito un gruppo di lavoro multidisciplinare sulla valutazione 
delle competenze per asse. Il gruppo di lavoro ha prodotto prove parallele per la 
certificazione delle competenze al termine del primo biennio o per il raggiungimento 
dell’obbligo scolastico. 
 I punti di forza sono rappresentati dalla condivisione di finalità ed obiettivi grazie 
all’efficace lavoro di gruppo. E’ avviato un processo di indagine che mira a percepire 
il livello di soddisfazione del personale. 
I punti di debolezza evidenziano uno scarso coinvolgimento del personale nei piani e 
nelle strategie. Inoltre manca un feed-back sulle azioni di miglioramento intraprese. 
Le idee per il miglioramento si formalizzano nel coinvolgimento del personale nella 
definizione dei piani e delle strategie deve essere aumentato e nella somministrazione 
di un questionario sul clima dell’organizzazione a tutto il personale della scuola. 
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4.3.4 Criterio 4 - Partnership e risorse 
Nella nostra società in continua evoluzione e a complessità crescente, alle istituzioni 
operanti nel settore dell’istruzione è richiesto di gestire relazioni con altre 
organizzazioni sia pubbliche, sia private, per realizzare i propri obiettivi strategici. 
 
4.3.4.1 Sviluppare e implementare relazioni con i partner chiave (sottocriterio)  
La direzione ha individuato un numero consistente di partner in relazione agli 
obiettivi strategici dell’Istituzione. La pianificazione dell’individuazione dei partner 
viene fatta nell’ambito dei progetti d’Istituto. Ove necessario le responsabilità sono 
formalizzate in Associazioni Temporanee d’Impresa (ATI), progetti e convenzioni. 
Le sinergie con i partner dell’istituto consentono di conseguire gli obiettivi prefissati 
nei seguenti ambiti: crescita professionale del personale, orientamento in/out, 
Formazione Professionale (cittadinanza), Educazione alla Salute.e alla Legalità. Per 
quest’ultima sono state stipulate apposite convenzioni con Procura di Livorno e con 
le Università degli Studi di Pisa.  
Per ciascuna delle aree l’ITIS G.Galilei ha individuato specifiche funzioni 
strumentali che hanno la responsabilità di coordinare le attività di propria 
competenza. In particolare si citano alcuni tra i partner più significativi: 
CIPAT/AICQ (Consorzio Istituti Professionali Associati) può essere considerato 
partner strategico per quanto riguarda lo sviluppo della Leadership (corsi su modello 
CAF, sulla gestione delle attività di stage nei progetti di Alternanza scuola lavoro e 
valutazione delle competenze) il partnerariato con CIPAT/AICQ risale all’anno 
scolastico 2010-2011, e prosegue tutt’oggi con il sostegno dell’ITIS G.Galilei  
all’implementazione del modello CAF nell’area vasta Livorno/Pisa e alla crescita 
professionale del personale d’istituto. Risulta strategico il collegamento con il partner  
Provincia di Livorno Sviluppo per la collaborazione in progetti formativi a livello 
provinciale e progetti orientati alla responsabilità sociale come il Progetto EGO. 
Inoltre possiamo citare il partnerariato con la Camera di Commercio, Industria, 
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Artigianato e Confindustria, per le collaborazioni di sviluppo di Stage e progetti di 
Alternanza scuola Lavoro43. 
Sono considerati partner strategici anche le scuole di Istruzione Secondaria di Primo 
Grado con le quali sono ormai da anni avviati progetti didattici che prevedono la 
messa a disposizione dei laboratori e del personale dell’ITIS al fine di consentire 
un’attività di orientamento degli alunni delle suddette scuole. 
Tutti i progetti sono sottoposti a monitoraggio in itinere e finale e ci sono evidenze  
di  azioni correttive. 
I punti di forza sono maggiormente evidenziati dall’elevato numero di partnership in 
ambiti diversi, formalizzati da stipula di convenzioni e ATI. 
I punti di debolezza invece riguardano la mancanza di partner per l’apprendimento 
continuo. 
Le idee per il miglioramento si riferiscono all’individuazione di partner strategici per 
l’apprendimento continuo. 
 
4.3.4.2 Sviluppare e implementare relazioni con i discenti/le famiglie 
(sottocriterio) 
Il coinvolgimento dei discenti e delle famiglie nelle scelte didattiche viene assicurato 
con la partecipazione agli organi collegiali in accordo a quanto previsto dalle attuali 
norme di legge. I rappresentanti dei genitori e degli alunni sono coinvolti nei consigli 
di classe con la stipula del patto formativo. Inoltre nel consiglio d’Istituto sono 
rappresentate tutte le parti. 
In aggiunta al coinvolgimento previsto dalle norme di legge, l’ITIS G.Galilei formula 
progetti specifici per garantire la più ampia e attiva partecipazione dei genitori e 
degli studenti con alcune iniziative che ormai si sono consolidate negli anni. A titolo 
esemplificativo possiamo citare: ricevimenti pomeridiani collettivi, open day (circa 
3-4 manifestazioni all’anno), la sistematica reiterazione del “progetto accoglienza” 
ideato per gli alunni del primo anno che vengono accompagnati da uno specifico 
gruppo di docenti durante la fase di inserimento nei primi giorni di scuola. Nel corso 
                                                           
43
 DI GRAZIA M., Il CAF (Common Assessment Framework) un modello di eccellenza per 




del presente anno scolastico è stata individuata la funzione strumentale “Supporto ai 
servizi degli allievi” che ha attuato uno sportello di ascolto per studenti e famiglie. A 
ciò si aggiunge il Servizio di Psicologia Scolastica (espletato da un professionista 
esterno) aperto ad alunni, famiglie, e personale dell’istituto. Nei pressi della 
segreteria didattica è inoltre presente dall’anno scolastico 2011-2012 un BOX per la 
segnalazione di suggerimenti e reclami gestito dal Responsabile Qualità. 
Infine è doveroso segnalare che ai genitori è consentito di consultare lo stato di 
frequenza dei propri figli mediante l’accesso al sito web d’istituto; inoltre sul sito 
web è presente una specifica area Genitori e Studenti che offre un’ampia panoramica 
di servizi tra cui si possono ricordare:  comunicazioni a studenti e famiglie, orario 
classi e ricevimenti docenti, modulistica, circolari, libri di testo, calendario 
scolastico, procedure per le iscrizioni e l’accesso a servizi on-line (consultazione dei 
piani di lavoro, programmazione dipartimentale, ecc). 
I punti di forza riguardano una notevole attenzione al sistema di relazioni con i 
discenti e le famiglie, attraverso molteplicità di iniziative atte a mantenere vivo il 
dialogo con le famiglie relativamente alle comunicazioni sugli studenti. 
I punti di debolezza si riferiscono allo scarso coinvolgimento di genitori e alunni nei 
processi decisionali/strategici d’istituto. 
Le idee per il miglioramento sono state evidenziate nella costruzione e gestione di un 
forum o un indirizzo e-mail dedicato all’ascolto dei genitori/alunni, nonché di un 
archivio di materiale didattico a disposizione dei docenti, discenti e famiglie. 
 
4.3.4.3 Gestire le risorse finanziarie (sottocriterio) 
Il sottocriterio risulta gestito dalla Dirigente Scolastica e dalla Direttrice dei Servizi 
Generali ed Amministrativi (DSGA). In questo ambito, la struttura organizzativa 
dell’Istituto si avvale della funzione di DSGA  e dell’Ufficio Contabilità composto 
da due assistenti amministrative che sono impegnate nelle attività di gestione della 
contabilità corrente.  Il Programma annuale elaborato dalla Dirigente Scolastica è 
portato all’approvazione del Consiglio d’Istituto in accordo alla normativa vigente. 
Il sistema di controllo si avvale di revisori contabili. 
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Il bilancio d’Istituto è pubblicato sul sito web della scuola44 unitamente alla 
“Relazione illustrativa Programma Annuale” da cui possono evincere gli obiettivi da 
realizzare e la destinazione delle risorse in relazione al livello di qualità raggiunto. 
La struttura de Programma annuale individua le entrate e le uscite oltre al fondo di 
riserva e alla disponibilità finanziaria da programmare. 
La recente manovra di contenimento della spesa pubblica, che trova espressione nella 
legge di stabilità, ha determinato la necessità di individuare le priorità strategiche 
nella suddivisione del bilancio d’istituto. In questo senso va interpretata la delibera 
del Consiglio d’Istituto del 9/10/12 a cui si aggiunge la delibera del Collegio dei 
docenti del 27/11/12 fornisce chiare indicazioni per individuare le priorità didattiche 
agli obiettivi strategici.  
Nel corso dell’anno scolastico 2012-2013 al fine di ridurre l’allocazione della spesa 
per progetti ed attività didattica tutte le iniziative costituenti il POF sono state 
ricondotte in 17 aree con diversa priorità.  Inoltre, il collegio ha individuato quali 
attività strategiche ai fini didattici le attività di recupero e sostegno, di potenziamento 
in itinere, di orientamento in ingresso e le figure di sistema. 
I punti di forza sono evidenziati nell’efficienza e competenza dello staff 
amministrativo, mentre i punti di debolezza si ravvisano nella mancanza di analisi 
costi/benefici relativa ai progetti. 
Le idee per il miglioramento emerse riguardano una possibile redazione del bilancio 
sociale d’Istituto, una pianificazione della ricerca di risorse economiche esterne 
finalizzate alla realizzazione dei progetti, un miglioramento nella trasparenza 
nell’assegnazione delle risorse economiche. 
 
4.3.4.4 Gestire le informazioni e la conoscenza (sottocriterio)  
I metodi messi in atto dall’ITIS G.Gailei per sviluppare e gestire le informazioni e la 
conoscenza sono differenziate tra l’area amministrativa, l’area della segreteria 
didattica e l’area  della funzione docente (laboratori in rete con accesso al web). La 
gestione delle Tecnologie dell’Informazione d’istituto è formalizzata nella procedura 
“Gestione del Sistema Informatico e delle reti d’Istituto” che descrive nell’adeguato 
                                                           
44
 http://www.galileilivorno.gov.it.  
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livello di dettaglio la struttura del sistema informatico dell’ITIS G.Galilei. In 
particolare si segnala che la responsabilità della gestione del Sistema Informatico è 
assegnata ad un docente interno all’istituto . 
L’area amministrativa si avvale di un sistema informatico composto da una rete con 
server accessibile da tutte le postazioni su cui sono consultabili tutte le procedure 
previste dal SGQ oltre ai programmi di Office Automation di segreteria (ARGO). 
Inoltre le informazioni provenienti dall’esterno per corrispondenza (cartacea o 
elettronica) sono inoltrate ai destinatari previa approvazione della direzione 
dall’Ufficio Notifica. L’ITIS G. Galilei prevede e gestisce la distribuzione delle 
informazioni sia in forma controllata che in forma non controllata in accordo a 
quanto previsto dalla procedura di Gestione della Documentazione. 
Le informazioni relative all’area della funzione docente (scrutini e valutazioni 
interperiodali, esiti dei recuperi, raccolta piani di lavoro, ecc.) sono residenti su un 
database sviluppato da personale dell’istituto ed accessibile da piattaforma web. 
Le reti didattiche sono al momento al servizio dei laboratori e di aule attrezzate quali 
l’Aula di Autoformazione, di Italianistica e sono inoltre presenti nei pressi della sala 
docenti bacheche e numerosi albi per l’affissione. E’ allo studio la realizzazione del 
registro elettronico; mentre lo stato di assenza/presenza degli alunni è monitorato 
giornalmente e reso disponibile alle famiglie dalla piattaforma web dell’Istituto. 
Ci sono evidenze di salvaguardia del patrimonio di informazioni del personale che 
lascia l’istituto attraverso una rotazione dei docenti tra biennio e triennio. 
L’accesso alle informazioni, monitorato con questionari, è giudicato soddisfacente. 
Ci sono evidenze di azioni di miglioramento sull’Area in questione gestite in modo 
formale e non. A questo proposito si segnala che sul sito web d’istituto è stata di 
recente predisposta una piattaforma di e-learnig con possibilità di accesso per gli 
utenti interni ed esterni. 
I punti di forza riguardano la gestione per processi delle Tecnologie Informatiche 
secondo procedura in accordo alla ISO 9001, mentre i punti di debolezza riguardano 
la mancanza di un sistema informatico/rete per la raccolta del materiale didattico con 
accesso dalle aule. 
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Le idee per il miglioramento sono state evidenziate nella predisposizione di una rete 
wireless apposita per  il personale e nell’approntare un archivio documentale 
multimediale. 
 
4.3.4.5 Gestire la tecnologia (sottocriterio) 
La gestione della tecnologia ai fini didattici è valutata periodicamente durante le 
riunioni disciplinari. In tale sede vengono individuati i fabbisogni di tecnologia 
(attrezzature, programmi, personal computer) che sono formalizzati in richieste di 
fornitura dai Coordinatori di dipartimento. 
La dotazione tecnica dei laboratori è oggetto degli interventi del personale Tecnico 
che ha la responsabilità della  manutenzione in accordo alle migliori prassi d’istituto. 
Per ogni laboratorio sono individuate le seguenti funzioni:  Assistente Tecnico, 
Referente di Laboratorio e Coordinatore della Specializzazione. Le responsabilità 
relative sono formalizzate nella procedura ”Gestione dei Laboratori”.  
Si segnala che molti laboratori sono dotati di proiettore per PC. Sono in arrivo alcune 
LIM (Lavagne Interattive Multimediali). 
Lo stato dei laboratori è oggetto di Audit interno oltre a quello dell’Ente di 
Certificazione. 
È monitorata la percezione dello stato di funzionalità dei laboratori. 
Sono disponibili evidenze di azioni puntuali di miglioramento debitamente 
formalizzate ascrivibili a questo sottocriterio. 
I punti di forza riguardano la disponibilità di prassi relative alla gestione de laboratori 
e delle tecnologia in accordo alla Norma ISO 9001; i punti di debolezza si riferiscono 
all’integrazione tra obiettivi strategici e gestione della tecnologia. 
Le idee per il miglioramento si attestano nell’aumentare la disponibilità di tecnologia 
per le discipline non “tecnologiche” estendendola alle aule. 
 
4.3.4.6 Gestire le infrastrutture (sottocriterio) 
L’ITIS G.Galilei ha individuato nel proprio Sistema di Gestione della Qualità le 
seguenti tipologie di infrastrutture: 32 laboratori ed 8 aule speciali costruiti nel corso 
degli anni ed in continuo adeguamento al mutare delle esigenze sia didattiche che 
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scientifiche; una cineteca, una biblioteca che è stata a lungo la più importante 
raccolta scientifica della città, 3 Palestre ed infine un’aula magna capace di ospitare 
circa 300 posti completa di impianto di amplificazione collegamento a internet e 
ripetizione visiva. A queste si aggiungono le aule per la normale attività didattica 
distribuite in ben 11 fabbricati. 
Per le attività necessarie alla gestione corrente (manutenzione e miglioramenti) è 
prevista la funzione organizzativa “Ufficio Tecnico” coordinata da un docente 
incaricato. La responsabilità della gestione delle opere edili è della Provincia di 
Livorno a cui sono inviate tutte le richieste di competenza. Al fine di operare in 
modo efficace ed efficiente per gli interventi legati alle piccole riparazioni ed agli 
interventi più urgenti l’Ufficio Tecnico utilizza e gestisce direttamente risorse 
economiche che costituiscono il Fondo Deleghe. 
Ove le risorse interne necessarie alla gestione delle infrastrutture risultassero 
inadeguate, si provvede a formalizzare richiesta d’acquisto in accordo alla procedura 
“Procedura di Gestione degli approvvigionamenti”. 
La gestione dei Sistemi Informatici e delle Reti, già descritta al precedente 
sottocriterio risulta gestita e monitorata secondo procedure scritte e soggetta ad Audit 
periodici con azioni di miglioramento formalizzate. 
Annualmente sono individuati obiettivi di efficacia e di efficienza per la gestione di 
tutte le infrastrutture. 
I punti di forza sono attestabili nel pieno controllo del processo ad opera dei 
responsabili delle varie attività; i punti di debolezza riguardano la frammentazione 
dei programmi necessarie alla gestione delle attività dell’Ufficio Tecnico. 
Le idee per il miglioramento che sono emerse dall’autovalutazione riguardano il 
poter dotare l’Ufficio Tecnico di un software per la gestione ed il monitoraggio delle 
richieste di riparazione/intervento/acquisti. 
 
4.3.5 Criterio 5 -  Processi 
Un’organizzazione può operare più efficacemente se organizza le proprie attività in 
termini di processi. A partire dall’inizio degli anni ’90 e poi con la formulazione 
della norma ISO 9001:2000 (detta Vision 2000) l’organizzazione per processi ha 
assunto un ruolo più concreto e tangibile anche nelle Istituzioni scolastiche. L’ITIS 
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G.Galilei ha avviato una analisi dei propri processi organizzativi dal 2008 
individuando con le opportune tecniche di analisi le interrelazioni (input/output) tra 
ciascuno di essi.  
 
4.3.5.1 Identificare, progettare, gestire e migliorare i processi su base 
sistematica (sottocriterio) 
L’ITIS G.Galilei ha adottato un sistema di gestione per processi in accordo alla 
norma ISO 9001: 2008. Al fine di operare efficacemente, ha: 
- identificato i processi con un adeguato livello di dettaglio; 
- stabilito le interazione tra i vari processi; 
- definito le modalità e le responsabilità per attuare un efficace controllo sugli stessi. 
La descrizione dei processi è eseguita su diversi livelli di dettaglio in relazione alla 
complessità dei processi e alla loro influenza sui servizi erogati. 
I processi di primo livello individuano le macro aree di attività in accordo alla 
normativa ISO 9001 ed in particolare: Processi di Direzione, di Gestione delle 
Risorse, di Erogazione del Servizio.  
Ciascun processo di primo livello (ove ritenuto necessario ed opportuno) è stato poi 
suddiviso in processi di secondo livello. A tale livello compete una schematizzazione 
più dettagliata con individuazione dei requisiti specifici di servizio, di funzione, di 
gestione e di monitoraggio. A tale livello non è però sempre possibile individuare 
input/output oltre che pertinenti obiettivi per le funzioni interessate. 
Per questo motivo i processi di secondo livello (ove ritenuto necessario ed 
opportuno) sono stati ulteriormente suddivisi con un livello di dettaglio che 
costituisce il terzo livello; a tale livello è in genere possibile definire in modo preciso 
gli input, gli output e i criteri di monitoraggio, in modo che gli obiettivi della qualità 
risultino assegnati ai pertinenti livelli della struttura scolastica dell’ITIS G.Galilei 
(deployment degli obiettivi). 
I processi necessari alla Gestione del Modello CAF sono formalizzati in un piano 
della qualità denominato “Piano di Autovalutazione d’Istituto”. 
Tutti i processi sono identificati e monitorati attraverso indicatori di 
efficacia/efficienza; annualmente sono condotti Audit interni da personale qualificato 
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in accordo alla procedura “Gestione Audit Interni ” Su un elevato numero di processi 
sono attuate significative azioni di miglioramento. 
I punti di forza sono rilevabili nella gestione dell’Istituto con approccio per processi. 
I punti di debolezza riguardano la scarsa formalizzazione dei processi di strategia e 
leadership. 
Le idee per il miglioramento emerse riguardano l’integrazione del sistema di 
monitoraggio CAF nel SGQ. 
 
4.3.5.2 Sviluppare ed erogare servizi e prodotti orientati a discenti/famiglie/ 
cittadini/clienti (sottocriterio) 
L’ITIS G.Galilei sviluppa ed eroga nuovi servizi rivolti a discenti, famiglie cittadini 
e clienti. Tali servizi, che si aggiungono all’offerta curricolare, operano nell’ambito 
del Sistema di Gestione per la Qualità. 
Lo sviluppo e l’erogazione di nuovi servizi orientati ai discenti, trova concreta 
attuazione nei progetti che completano l’offerta formativa d’Istituto e che 
costituiscono l’offerta integrativa del POF.  
Per lo sviluppo e l’erogazione di servizi orientati ai cittadini/clienti, l’Istituto si 
avvale di un’apposita struttura organizzativa denominata “Agenzia Formativa 
Galilei”. L’agenzia formativa dell’ITIS G.Galilei ha ottenuto l’accreditamento alla 
regione Toscana sin dal 2005. Nel corso di questi anni ha sviluppato numerosi 
progetti tra cui ricordiamo: Biennio Sirio, Rodeo, Nauteak, Dicam. 
In aggiunta possiamo segnalare che l’Istituto offre stabilmente supporto logistico 
(aule e PC) al Progetto TRIO per la Provincia di Livorno. 
Al fine di rendere più trasparente e di facilitare il coinvolgimento degli 
studenti/famiglie sono stati predisposti regolamenti e linee guida applicative la cui 
consultazione è resa possibile dal sito web d’istituto. Si citano, a titolo di esempio, Il 
Regolamento d’Istituto, il Regolamento di Disciplina, il Regolamento viaggi 
d’Istruzione, bandi, patentino. 
I punti di forza riguardano l’elevato numero di iniziative educative offerte ai discenti, 
con alcune iniziative formative offerte alla cittadinanza grazie all’Agenzia 
Formativa. Inoltre il monitoraggio dei progetti è eseguito mediante indicatori di 
efficacia secondo la Norma ISO 9001. 
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I punti di debolezza invece riguardano lo scarso coinvolgimento dei discenti/famiglie 
nella progettazione e nel miglioramento dei servizi. 
Le idee per il miglioramento analizzate, portano a programmare un aumento del  
coinvolgimento dei discenti/famiglie nella progettazione e nel miglioramento dei 
servizi. 
 
4.3.5.3 Innovare i processi coinvolgendo i cittadini/clienti  
L’innovazione dei processi avviene principalmente dal confronto con le aziende e 
con le università. In aggiunta la scuola partecipa ai progetti europei (Comenius, 
Grundtvig e Stage in Svezia) per confrontarsi con altri sistemi scolastici e lavorativi a 
livello internazionale, e partecipa e/o organizza progetti fra più scuole e/o reti di 
scuole per un confronto a livello locale. 
Viene sistematicamente praticata un’attività di analisi, progettazione ed 
implementazione di interventi finalizzati all’innovazione del processo formativo. Tali 
attività vengono sostenute dalle seguenti funzioni organizzative: “Supporto alla 
funzione docente”, “Referente del Comitato per la riforma” e da un componente 
dello staff, preposto tra l’altro alla gestione del Sito Web con il compito di  
diffondere l’offerta formativa ed i momenti più significativi della vita  dell’istituto. 
Si segnalano recenti corsi di formazione e aggiornamento sulle tecniche che 
facilitano la comunicazione e il rinnovamento: corso Inglese/CLIL; corso sul Project 
Management; corso sulla Comunicazione. Tutti gli applicativi a supporto della 
funzione docente sono modificati in tempo reale per far fronte alle innovazioni dei 
processi formativi e legislativi dal personale d’istituto. 
I punti di forza riguardano il personale dell’ITIS, che mette a disposizione 
dell’Istituto competenze multidisciplinari in grado di gestire numerosi settori di 
innovazione tecnologica. 
I punti di debolezza si riferiscono alla scarsa pianificazione dell’innovazione dei 
processi e alla mancanza di indicatori di innovazione dei processi. 
Le idee per il miglioramento si ravvisano nella predisposizione di un piano della 
qualità per la gestione dell’innovazione e nell’implementazione dell’impegno a 




4.3.6. Criterio 6 -  Risultati orientati ai discenti/alle famiglie  
Sono stati valutati i risultati che l’istituto ottiene in relazione al grado di 
soddisfazione dei suoi discenti e delle famiglie nei confronti dell’istituto e dei 
prodotti/servizi che eroga. 
E’ importante per tutte le tipologie di istituzioni operanti nel campo della formazione 
e dell’istruzione misurare direttamente il grado di soddisfazione dei propri 
discenti/delle famiglie relativamente a:  
- l’immagine complessiva dell’organizzazione;  
- il numero di diplomi/ titoli finali rilasciati;  
- la corrispondenza tra i profili formativi in uscita e le richieste del territorio;  
- la qualità dei processi educativi e formativi;  
- la trasparenza dell’istituto;  
- il coinvolgimento dei discenti e degli altri portatori di interesse. 
 
4.3.6.1. I risultati della misurazione della soddisfazione dei discenti/delle 
famiglie (sottocriterio) 
Generalmente, per registrare il livello di soddisfazione, le organizzazioni utilizzano 
questionari o indagini, ma possono utilizzare anche altri strumenti complementari 
come Focus Group o Panel di utenti. 
Nel nostro caso è stato adottato un questionario di soddisfazione che è stato 
somministrato alle classi seconde, quarte e quinte, con coinvolgimento dei genitori 
(per le classi seconde e parte delle classi quarte). 
Per la valutazione del sottocriterio 4.3.6.1 sono stati analizzati i seguenti indicatori: 
a) soddisfazione dei genitori; 
b) soddisfazione degli studenti; 
c) soddisfazione per la comunicazione interna; 
d) soddisfazione per la comunicazione esterna. 
 
a) Indicatore soddisfazione dei genitori 
Questo indicatore viene calcolato per rilevare la soddisfazione dei genitori attraverso 
l’analisi delle risposte al questionario e viene usato come fonte dei dati un campione 
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di genitori delle classi seconde e quarte. Si utilizzano le seguenti aree del 
questionario: 
1. Rapporti interpersonali e clima 
2. Preparazione dei docenti 
3. Criteri di valutazione 
4. Soddisfazione per la scuola 
Si rileva che i risultati del TARGET che riguardano la soddisfazione dei genitori 
sono attendibili anche se, per le classi seconde, non vi è la certezza che siano stati i 
genitori a compilare il questionario, mentre per le classi quarte, una parte dei ragazzi 
risulta maggiorenne (circa il 50%) e quindi ha fornito le risposte al posto dei genitori.  
Si ritiene quindi opportuno utilizzare solo il dato certo delle classi seconde. 
Si rileva un buon grado di soddisfazione dei genitori, anche se ciò è abbastanza 
coerente con l’età scolastica dei propri figli. 
Per l’area dei rapporti interpersonali e clima si rileva che i genitori hanno espresso un 
gradimento attestato intorno al 3,17 su 4: è un dato molto alto che gratifica l’impegno 
del personale docente e ATA. Il punteggio corrispondente è di 79 / 100. 
Per l’area preparazione dei docenti il gradimento dei genitori è intorno a 2,87 su 4: 
questo dato senz’altro rappresenta un punto di debolezza da migliorare con azioni di 
miglioramento. Il punteggio corrispondente è di 71 /100. 
Per l’area criteri di valutazione il dato relativo al gradimento si attesta a circa 3,15 su 
4, con un punteggio corrispondente a 78/100. 
Per l’area soddisfazione per la scuola i genitori hanno espresso una buona 
soddisfazione: punti 3,15 su 4, con una percentuale del 78,95%. 
Per quanto riguarda il TARGET dell’indicatore a) soddisfazione dei genitori, la 
media risulta essere intorno al 77,12%. 
L’analisi del TREND, attraverso i dati desumibili dagli indici ISO9001 degli anni 
2009-10, 2010-11, non possono essere presi in considerazione perché non 
comparabili. 
 
b) Indicatore soddisfazione degli studenti 
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Questo indicatore viene utilizzato per rilevare la soddisfazione degli studenti 
attraverso l’analisi delle risposte al questionario nelle stesse quattro aree già indicate 
per i genitori. 
Si utilizzano i dati degli studenti delle classi quarte e quinte in quanto i dati delle 
classi seconde sono state utilizzate per la rilevazione della soddisfazione dei genitori. 
Per l’area rapporti interpersonali e clima si nota subito una flessione rispetto alla 
soddisfazione dei genitori, dovuta principalmente al fatto che gli alunni delle classi 
quarte e quinte sono più maturi e consapevoli di quelli delle classi seconde. Il dato 
rileva un gradimento di 2,82 su 4 con un punteggio corrispondente a 70,5/100. 
Per l’area preparazione dei docenti si rileva il dato più basso dei quattro indicatori, 
che denota certamente una situazione di criticità da migliorare, soprattutto per quanto 
riguarda il punto “le lezioni sono interessanti e stimolano la curiosità”.  La 
rilevazione riporta un gradimento di 2.57 su 4 con un punteggio corrispondente di 
64/100. 
Per l’area criteri di valutazione si rileva una soddisfazione degli studenti pari a 2,72 
su 4 con un punteggio corrispondente a 68/100. 
Per l’area soddisfazione per la scuola gli studenti hanno risposto con un 2,63 su 4 
con un punteggio corrispondente 65/100. 
Per quanto riguarda quindi il TARGET dell’indicatore b) soddisfazione degli 
studenti,  la media dei punteggi risulta essere del 67,12/100. 
Per l’analisi del TREND, sono stati utilizzati  i dati relativi alla rilevazione ISO9001 
“clima classe” che riporta una percentuale del 62,05% per l’anno 2009-10 e del 
63,70% per l’anno 2010-11: il dato pertanto è in miglioramento ed è stato valutato 
intorno al 67 - Progresso costante. 
 
c) Indicatore soddisfazione per la comunicazione interna 
Questo indicatore viene usato per la rilevazione della percezione degli studenti e 
genitori rispetto alla comunicazione interna; si utilizzano i dati relativi alle classi 
seconde, quarte e quinte. 
Nel questionario si pone all’attenzione degli studenti e dei genitori il grado di 
soddisfazione relativo a : 
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1. Le comunicazioni della scuola rivolte a studenti e genitori sono chiare e 
tempestive? 
2. I docenti curano i rapporti con i genitori per sostenere ogni singolo studente? 
3. Le informazioni relative al profitto o alle assenze sono facilmente accessibili? 
Le risultanze delle domande del questionario, relativamente al TARGET, dimostrano 
che alcuni obiettivi significativi sono stati raggiunti, con una media attestata al 
69,42/100. 
Per quanto riguarda il TREND i dati sono da valutare con minore sicurezza perché 
gli indici ISO9001 sono stati parzialmente raccolti e si è ricavato un valore, dopo 
attenta e condivisa valutazione dei presenti, con riferimento a quello che è la 
memoria storica dei reclami/segnalazioni degli studenti e/o genitori nei confronti 
della scuola.  
La valutazione complessiva del TREND è del 69,4/100, scaturita da: 
65,00% per l’anno 2009-10 
67,00% per l’anno 2010-11 
 
d) Indicatore soddisfazione per la comunicazione interna 
Valuta i risultati relativi alla percezione di studenti e genitori rispetto alla 
comunicazione esterna e si riferisce all’area sesta del questionario, specificatamente 
alle domande: 
1. La scuola è impegnata a diffondere le sue iniziative all’esterno? 
2. La scuola è presente nei mezzi di comunicazione (giornali, radio, TV) 
3. Il sito web della scuola è utile per l’informazione? 
Per il TARGET l’analisi dei risultati del questionario hanno rilevato una media del 
67,33% mentre per il TREND, con le implicazioni già espresse per l’indicatore 6.1.3, 
viene assegnata un  punteggio corrispondente  67,33/100, scaturito da: 
45/100 per l’anno 2009-10 (l’informazione esterna era curata in modo minore) 
66/100 per l’anno 2010-11 (aumento della sensibilità alla comunicazione esterna). 
 
La valutazione finale del sottocriterio 4.3.6.1 “Risultati della misurazione della 
soddisfazione del cittadino/cliente”, scaturiti dalla media dei sottocriteri sopra 
indicati, risulta essere: 
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TARGET: 67 su 100 
TREND: 65,33 su 100 
Andiamo ad analizzare i punti di debolezza del sottocriterio. Il livello di 
soddisfazione degli studenti circa  il punto “le lezioni sono interessanti e stimolano la 
curiosità” è il dato più importante, che merita di successiva analisi. 
Le idee per il miglioramento riguardano il miglioramento della partecipazione degli 
studenti alle lezioni, attraverso sistemi didattici più interattivi e quindi più 
interessanti per gli studenti, la previsione di corsi di aggiornamento sulle 
metodologie didattiche per i docenti, oltre che sottoporre un feedback anonimo ai 
genitori per capire il grado di soddisfazione degli studenti alle lezioni. 
 
4.3.6.2. Gli indicatori di orientamento ai discenti/alle famiglie (sottocriterio) 
Riguarda l’immagine complessiva dell’organizzazione, il coinvolgimento dei 
discenti e delle famiglie, l’accessibilità all’organizzazione, la trasparenza dei 
processi, il numero delle certificazioni e dei diplomi, le attività didattico-formative 
ed altri servizi. 
Per la valutazione del sottocriterio 4.3.6.2 sono stati analizzati i seguenti indicatori: 
a) assenze degli studenti 
Viene effettuata una media dei sottocriteri 4.6.3.1 e 4.6.3.2 per la valutazione finale 
del criterio 4.3.6. 
 
a) Indicatore assenze degli studenti 
Sono state calcolate le assenze degli studenti rispetto al numero totale degli stessi, 
attraverso la rilevazione effettuata dalla vicepresidenza, sia per i dati del TREND che 
per quelli del TARGET. Il risultato non è soddisfacente in quanto la media delle 
assenze ottenute è molto alta e denota una situazione di criticità, da affrontare con 
una successiva azione di miglioramento. 
Nello specifico è stato rilevata la seguente media: 
a.s. 2009-10 = 26,63 gg medi di assenza 
a.s. 2010-11 = 29,94 gg medi di assenza 
a.s. 2011-12 = 28,49 gg medi di assenza 
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Considerando che nel numero dei giorni medi di assenza sono comprese le assenze 
per stage aziendali, visite d’istruzione, assenze degli alunni del serale (da 
considerarsi in modo diverso anche per l’attività lavorativa espletata da molti di essi)  
si ritiene che il risultato si possa attestare su 40 punti su 100.  Per il TREND il 
risultato è da considerarsi stazionario o con progressi poco significativi, con 
attribuzione di 33 punti su 100. 
Analizzando i punti di debolezza si evidenzia che il numero delle assenze è  
significativo, anche se non preoccupante considerate le premesse. 
Le idee per il miglioramento emerse riguardano l’attuazione un’azione di confronto 
con istituzioni scolastiche di pari grado della toscana e nazionali. 
 
4.3.7 Criterio 7 – Risultati relativi al personale 
I risultati che le istituzioni operanti nel campo della formazione e dell’istruzione 
ottengono nello sviluppo delle competenze, della motivazione, della soddisfazione e 
delle performance del personale. I termini “personale”, “staff”, “dipendenti” si 
riferiscono a tutto il personale amministrativo, docente. 
 
4.3.7.1. I risultati della misurazione della soddisfazione del personale 
(sottocriterio) 
E’ importante per tutte le organizzazioni pubbliche condurre indagini per conoscere 
l’opinione del personale riguardo all’immagine dell’organizzazione e alla sua 
missione, all’ambiente di lavoro, alla leadership e ai sistemi di gestione 
dell’organizzazione, allo sviluppo delle carriere e delle competenze professionali e ai 
prodotti e servizi che l’organizzazione fornisce.  
E’ inoltre utile che le istituzioni operanti nel campo della formazione e 
dell’istruzione si dotino di una batteria di indicatori di performance per misurare i 
risultati raggiunti, rispetto agli obiettivi e alle aspettative, relativamente al grado di 
soddisfazione del personale, alle performance, allo sviluppo delle competenze, alla 
motivazione e al livello di coinvolgimento nell’organizzazione. 
Per analizzare il sottocriterio 4.3.7.1 sono stati utilizzati i seguenti indicatori: 
a) Indicatore Soddisfazione del personale 
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Prende in esame gli aspetti dell’organizzazione che incidono sulla soddisfazione del 
personale: viene effettuata una media ponderata delle seguenti aree del questionario: 
1. Comunicazione interna     peso 10 
2. Coinvolgimento nelle scelte    peso 10 
3. Accesso alle informazioni    peso 10 
4. Riconoscimento     peso 10 
5. Clima e ambiente di lavoro    peso 20 
6. Soddisfazione personale    peso 20 
7. Gradimento leadership    peso 10 
8. Soddisfazione per la comunicazione esterna  peso 10 
Il questionario è rivolto al personale docente e ATA con nomina almeno annuale. 
Per quanto riguarda il TARGET la media ponderata si sviluppa in questo modo: 
1. Comunicazione interna    media  2,72 su 4 
2. Coinvolgimento nelle scelte    media  2,46 su 4 
3. Accesso alle informazioni    media 2,81 su 4 
4. Riconoscimento     media 2,53 su 4 
5. Clima e ambiente di lavoro    media 2,71 su 4 
6. Soddisfazione personale    media 2,67 su 4 
7. Gradimento leadership    media 2,88 su 4 
8. Soddisfazione per la comunicazione esterna  media 3,02 su 4 
La media ponderata risulta quindi essere 2,72 che rapportato a centesimi si attesta 
intorno a 68 punti e denota alcuni obiettivi significativi raggiunti. 
Per quanto riguarda il TREND i dati sono stati presi dalla rilevazione ISO9001 ma 
non c’è possibilità di comparazione in quanto solo i dati del Clima e ambiente di 
lavoro sono comparabili tra loro.  
 
4.3.7.2. Gli indicatori di risultato del personale (sottocriterio) 
Il sottocriterio valuta l’impegno della scuola nelle attività di formazione e ricerca del 
personale, e il senso di appartenenza all’istituzione mediante indicatori relativi a: 
a) Formazione in servizio e attività di ricerca didattica 
b) Turnover docenti 
c) Assenze dei docenti 
93 
 
d) Assegnazione degli incarichi 
 
a) Indicatore  Formazione del Personale 
Vengono rilevate le ore di formazione in servizio del personale ATA (con peso 20), 
le ore di formazione in servizio del personale DOCENTE (con peso 40), il numero 
delle ore di ricerca didattica del personale docente (con peso 40). 
L’indicatore dà una valutazione ponderata del numero delle ore che ogni persona 
dedica alla formazione o alla ricerca (comprese le ore di riunione per materia o per 
area disciplinare) con maggiore peso alla formazione dei docenti. 
Vengono rilevate le ore di formazione, svolte dai docenti e ATA, relativamente ai 
seguenti corsi di formazione attuati nell’Istituto: Sicurezza, CAF, Comunicazione, 
Project Management, Laboratorio linguistico, CLIL, LIM, Inglese, per un totale di 
2400 ore su 140 docenti, con media 17,14 e 820 ore su 45 ATA con media 18,22 
Per quanto riguarda la ricerca didattica vengono calcolate le ore svolte pro-capite dai 
docenti per: 
- Riunioni dipartimenti    ore  5 
- Riunioni per materia    ore 6 
- Riunioni interclasse    ore 3 
- Riunioni alunni stranieri, dsa, h, ecc. ore 1(*) 
per un totale di 15 ore medie di ricerca didattica. 
(*) Al momento non tutte le ore di ricerca didattica sono monitorate in modo 
puntuale; in particolare si fa riferimento alla formazione effettuata dai docenti presso 
altre istituzioni o enti per i quali non è stato richiesto il relativo esonero (ad. esempio 
perché giorno libero o attività di formazione pomeridiana). 
Si potrebbe attuare un’azione di miglioramento effettuando un monitoraggio 
puntuale di ogni attività di ricerca didattica espletata dai docenti e dal personale 
ATA. 
Attribuendo i pesi assegnati alle rispettive medie, si ottiene il punteggio del 
TARGET di 85 su 100: punteggio molto alto ma che rispecchia la realtà considerato 
l’elevato numero di corsi di formazione improntati nello scorso anno scolastico. 




a.s. 2009-10  personale docente  2,63 ore di formazione pro-capite 
   personale ATA  7,81 ore di formazione pro-capite 
a.s. 2010-11  personale docente  0,89 ore di formazione pro-capite 
   personale ATA  6,30 ore di formazione pro-capite 
la media del TREND risulta pertanto essere intorno a 50 su 100 con un TREND 
stazionario o progressi poco significativi. 
b) Indicatore  Turn Over docenti 
Valuta il turn over dei docenti: viene rapportato il numero dei docenti in ingresso, 
considerando anche quelli con incarico/supplenza almeno annuale, con il numero 
totale dei docenti. 
Le risultanze di questo indicatore sono buone tenuto conto anche che i docenti in 
ingresso sono in funzione delle classi e che, considerando l’aumento degli alunni 
necessari per formare una classe, di per se sono in diminuzione rispetto ad anni 
scorsi.  
Le evidenze sono: 
a.s. 2009-2010 totale docenti  165 totale entranti 12 pari a 7,27% 
a.s. 2010-2011   159   20  13,33% 
a.s. 2011-2012   149   11  7,38% 
Occorre tener presente che i dati risentono dell’età media del corpo docente che, 
specie nell’anno scolastico 2010-2011 ha visto un numero significativo di docenti 
che hanno raggiunto l’età pensionabile. 
Al TARGET viene assegnato un punteggio di 65 su 100 con alcuni obiettivi 
significativi raggiunti. 
Al TREND viene assegnato un punteggio di 50 su 100 che denota un TREND 
stazionario o progressi poco significativi. 
 
c) Indicatore Assenze dei docenti 
Questo indicatore valuta la regolarità nell’erogazione del servizio di insegnamento da 
parte dei docenti e fornisce il numero medio di giorni di assenza per docente (solo 
quelli che non hanno dato luogo alla nomina di un supplente). Non sono considerate 
assenze le ferie ed i permessi per recupero festività soppresse. 
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Il dato si presenta regolare con un andamento costante, anche se la percentuale media 
non corrisponde alla reale distribuzione delle assenze tra i docenti, tenuto conto 
anche della diversa età anagrafica degli stessi. 
Nello specifico: 
a.s. 2009-2010 totale docenti 165 totale assenze 1352 pari a 8,19% 
a.s. 2010-2011   159   1296  8,15% 
a.s. 2011-2012   149   1270  8,52% 
Al TARGET viene assegnato un punteggio di 65 su 100, con alcuni obiettivi 
significativi raggiunti. 
Al TREND viene assegnato un punteggio 50 su 100 perché costante negli ultimi 
anni. 
Un punto di debolezza è evidenziato nel numero alto di assenze di alcuni docenti. 
Le idee per il miglioramento possono essere evidenziate nella diminuzione dei giorni 
medi di assenza a n. 2, agendo su coloro che alzano la media, considerando la causa 
delle assenze. 
 
d) Indicatore  Incarichi del personale 
Questo indicatore valuta il coinvolgimento e la responsabilizzazione del personale 
nell’organizzazione, valutando la diffusione delle responsabilità organizzative. 
Viene calcolato attraverso la rilevazione del numero di incarichi formalizzati di 
docenti e ATA, di natura specifica e aggiuntiva rispetto alle normali attività (di 
durata annuale, esclusi i componenti del Consiglio di Istituto, commissione 
elettorale, comitato di valutazione, coordinatori e segretari ed incarichi relativi ai 
progetti). Per gli ATA gli incarichi sono quelli presti dal contratto integrativo 
d’istituto (incarichi specifici, attività aggiuntive incentivabili). 
Anche per questo indicatore gli incarichi affidati ai docenti hanno un peso maggiore 
(60) rispetto a quelli del personale ATA (40). La media quindi sarà ponderata. 
a.s. 2009-10  personale ATA 55 con incarichi 55  
   personale docente 165 con incarichi 45 
(55 x40/55) + (45x60/165)/100 = 0,56 percentuale di personale con incarico 
a.s. 2010-11  personale ATA 51 con incarichi 51 
  personale docente 159 con incarichi 48 
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(51 x40/51) + (48x60/159) /100 = 0,58 percentuale di personale con incarico 
a.s. 2011-12 personale ATA 46 con incarichi 46  
  personale docente 149 con incarichi 46 
(46x40/46) + (46x60/14) /100 = 0,58 percentuale di personale con incarico 
Il TARGET ha avuto come valutazione un punteggio molto basso, 30 su 100 che 
denota una situazione in cui i risultati non soddisfano gli obiettivi, perché il dato è 
sfalsato dagli incarichi ATA che praticamente sono affidati a tutto il personale, 
mentre la scuola ha bisogno di un nutrito gruppo di persone che si accollano 
responsabilità per incarichi aggiuntivi e/o ineludibili. 
Migliore è il dato del TREND che si assesta a 50 su 100, indice di TREND 
stazionario o progressi poco significativi in quanto, considerato la diminuzione del 
numero dei docenti e praticamente lo stesso numero di incarichi, è significativo per 
l’ottimizzazione del lavoro delle persone coinvolte. 
I punti di debolezza sono rappresentati dai pochi incarichi a fronte di un numero 
elevato di docenti, con concentrazione di più incarichi nelle stesse persone. 
Le i dee per il  miglioramento sono attestate nel maggiore coinvolgimento dei 
docenti nell’organizzazione. 
 
4.3.8 Criterio 8 - Risultati relativi alla società 
Il criterio 8 ha lo scopo di misurare gli impatti intenzionali o non intenzionali che 
l’organizzazione determina sulla società al di là di quelli connessi con le sue attività 
primarie e con il suo mandato istituzionale. In questo senso, l’analisi deve prendere 
qui in considerazione sia gli impatti derivanti dagli obiettivi pianificati, sia le 
conseguenze non intenzionali, come gli effetti collaterali, che possono avere un 
impatto positivo o negativo sulla società.  
La valutazione prende in considerazione sia le misurazioni qualitative della 
percezione, sia gli indicatori quantitativi.  
I risultati da analizzare possono essere relativi a:  
- impatto economico;  
- dimensione sociale, ad esempio soggetti diversamente abili;  
- qualità della vita;  
- impatto sull’ambiente;  
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- qualità della democrazia. 
 
4.3.8.1 – I risultati sociali percepiti dai portatori di interesse (sottocriterio) 
Gli indicatori regionali non prevedono questo sottocriterio, per cui il gruppo di 
autovalutazione decide di prendere spunto dal CafEdu45 relativamente all’impatto 
che alcune azioni hanno sulla società e precisamente: 
a) generale consapevolezza dell’impatto della performance dell’organizzazione 
sulla qualità della vita dei cittadini/clienti (ad es. interventi di educazione alla salute, 
sostegno ad attività sportive o a eventi culturali, partecipazione ad azioni umanitarie;  
b) approccio alle tematiche ambientali (risparmio energetico, protezione contro 
l’inquinamento, ecc.);  
c) impatto sulla società relativo alla qualità della partecipazione democratica a 
livello locale, regionale, nazionale e internazionale (organizzazione di conferenze su 
temi politici di interesse, visite ai campi di sterminio, ecc.);  
d) comportamenti etici dell'organizzazione (garantire l’accesso alla formazione 
per tutti con la dovuta considerazione per le differenze sociali, economiche, etniche e 
culturali). 
Per queste rilevazioni però non ci sono evidenze per cui si ritiene di passare al 
sottocriterio successivo e considerare il sottocriterio 4.3.8.1 come una criticità con 
successiva azione di miglioramento attraverso un monitoraggio delle attività che 
l’organizzazione svolge e che hanno ripercussioni sulla società. 
Gli indicatori proposti dal Cafedu riguardano: 
a) Attività per il territorio 
b) Iniziative in partnership 
 
a) Indicatore  Attività per il territorio 
Questo indicatore valuta l’impegno della scuola nel fornire servizi al territorio e 
viene calcolato considerando il numero di ore di apertura della scuola in un anno 
scolastico per attività da essa organizzate e rivolte all’esterno: convegni, conferenze, 
concerti. 
                                                           
45
 http://www.qualitapa.gov.it, CAF & Education. 
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Dalle evidenze fornite dall’Ufficio del Personale vengono calcolate 1047 ore di 
apertura della scuola per attività per il territorio ed è un dato molto rilevante, anche 
considerando la criticità della mancanza di personale (specialmente collaboratori 
scolastici) che comunque riesce a garantire tali aperture anche straordinarie e nei 
giorni festivi. 
Al TARGET è assegnato un punteggio di 75 su 100 che rileva una maggioranza di 
obiettivi raggiunti (anche perché non sarebbe possibile offrire una maggiore apertura 
della scuola alle attività per il territorio con lo stesso organico di collaboratori 
scolastici). 
Al TREND è assegnato un punteggio 68 su 100 che denota un progresso costante, in 
quanto, negli anni, le attività dell’istituto sono notevolmente aumentate.  
 
b) Indicatore  Iniziative in partnership 
Questo indicatore valuta l’impegno della scuola nel collaborare con istituzioni del 
territorio ed indica il numero di iniziative in un anno scolastico che la scuola 
intraprende in partnership con altre istituzioni. 
Viene desunto dal registro delle convenzioni in possesso dell’ufficio 
amministrazione stipulate con molti parteners: società sportive per la gestione delle 
palestre, British school, Tecnico CAD CAM, Rete Riscat,  Servizio di psicologo, 
CIOFS, Educazione all’espressività (teatro), Diversamente abili, Gioco-città, 
Orienta, Comenius, Comune di Livorno, Rebus (Itinera formazione), Alternanza 
scuola lavoro,  Trio. 
A queste si possono aggiungere alcune più recenti attività (Rete OUT, Pretura, 
Università degli Studi di Pisa) per le quali non risultano, al momento della 
rilevazione, registrazioni nel menzionato registro delle convenzioni. 
Il dato è positivo e al TARGET viene assegnato un punteggio di 77 su 100 che 
denota una maggior parte degli obiettivi raggiunti. 
Al TREND è assegnato un punteggio di 65 su 100 che afferma un progresso costante 
in quanto nell’a.s. 2009-10 e 2010-11 le convenzioni stipulate erano minori rispetto a 





4.3.9 Criterio 9 – Risultati relativi alle performance chiave 
I risultati relativi alle performance chiave riguardano tutto ciò che l’organizzazione 
ha stabilito essere essenziale: si tratta di risultati misurabili che individuano il 
successo dell’organizzazione nel breve e nel lungo termine.  
Essi rappresentano la capacità delle politiche e dei processi di raggiungere finalità e 
obiettivi, così come sono definiti nei piani strategici dell’istituzione.  
I risultati relativi alle performance chiave possono essere suddivisi in: risultati esterni  
ed interni. 
4.3.9.1. I risultati esterni: Output e Outcome riferiti agli obiettivi (sottocriterio) 
La misurazione dell’efficacia delle politiche e dei servizi/prodotti in termini di 
capacità di migliorare le condizioni dei beneficiari diretti e di raggiungere gli 
obiettivi delle attività chiave (si veda il criterio 5), considerando sia gli output, sia gli 
outcome.. L’output delle istituzioni operanti nel campo della formazione e 
dell’istruzione può essere rappresentato dal diploma di studi che il discente ottiene al 
termine del percorso, mentre l’outcome può essere rappresentato dalla sua 
integrazione socio-professionale (efficacia).  
Queste misure sono strettamente legate alle politiche e strategie (criterio 2), alle 
partnership e risorse (criterio 4) e ai processi (criterio 5). 
Per valutare questo sottocriterio sono stati utilizzati i seguenti indicatori: 
a) Apprendimenti nell’asse dei linguaggi 
b) Apprendimenti nell’asse logico-matematico 
c) Output 
d) Out come 
e) Drop out 
 
a) Indicatore Apprendimenti nell’asse dei linguaggi 
Valuta i risultati di apprendimento della scuola in rapporto alle prove INVALSI e 
viene calcolato attraverso il confronto della media dei risultati delle classi coinvolte 
con il risultato regionale delle stesse prove. 
Per il TARGET il risultato è scarso e, nello specifico, troviamo: 
testo normativo  60,8 (ITI) 65,8 (regione) 
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testo espositivo  63,5 (ITI) 74,7 (regione) 
testo argomentativo  62,2 (ITI) 72,2 (regione) 
grammatica   48,1 (ITI) 66,8 (regione) 
Considerato che tutti gli argomenti dell’asse dei linguaggi sono al disotto della media 
dei risultati regionali e considerato anche il dislivello per quanto riguarda la 
grammatica, i risultati non possono che essere considerati non soddisfacenti con un 
punteggio assegnato di 30 su 100.  
Per quanto riguarda il TREND non è possibile calcolarlo per mancanza di risultanze 
pregresse. 
 
b) Indicatore Apprendimenti nell’asse logico-matematico 
Valuta i risultati di apprendimento della scuola in rapporto alle prove INVALSI 
viene calcolato attraverso il confronto della media dei risultati delle classi coinvolte 
con il risultato regionale delle stesse prove. 
Per il TARGET il risultato è molto buono, al di sopra della media regionale; nello 
specifico, troviamo: 
spazio e figure  52,4 (ITI) 50,9 (regione) 
dati e previsioni  71,9 (ITI) 69,8 (regione) 
relazioni e funzioni  34,3 (ITI) 34,7 (regione) 
Al TARGET viene quindi assegnato un punteggio di 75 su 100 che ben delinea la 
maggior parte degli obiettivi raggiunti. 
 
c) Indicatore  Output 
Questo indicatore valuta la regolarità del corso di studi degli studenti. Viene 
calcolato rilevando il numero dei diplomati che non hanno mai ripetuto nell’istituto 
in cui si sono diplomati in rapporto al numero di studenti iscritti nelle classi quinte. 
a.s. 2009-10 123 alunni non ripetenti su 199 alunni classi quinte = 62,62% 
a.s. 2010-11 172 alunni non ripetenti su 234 alunni classi quinte = 73,50% 
a.s. 2011-12 129 alunni non ripetenti su 206 alunni classi quinte = 61,80% 
Dalle evidenze si rileva margini di miglioramento sulla ripetenza per cui si 




Al TREND viene assegnato un punteggio di 47 su 100 (TREND stazionario o 
progressi poco significativi). 
 
d) Indicatore  Outcome 
Valuta il successo degli alunni nel grado di istruzione successivo o nel lavoro e 
fornisce la percentuale di diplomati che non sono disoccupati dopo tre anni dal 
diploma. 
Per questo sottocriterio non ci sono evidenze per poterlo valutare anche se è previsto 
un progetto di indagine post diploma ma che per il momento non è ancora 
funzionante. 
I punti di debolezza riguardano la mancanza della rilevazione sul successo degli 
alunni nel grado di istruzione successivo o nel lavoro. 
Le idee per il miglioramento si attestano nel raccogliere le informazioni necessarie 
per valutare questo sottocriterio, attraverso indagini telefoniche o questionari on 
line., contattando i diplomati di tre anni scolastici utilizzando tutti i diplomati se 
inferiori a 100 oppure un campione statistico casuale senza reinserimento pari al 30% 
del numero dei diplomati. 
 
e) Indicatore  Drop out 
L’indicatore preso in considerazione misura la dispersione scolastica intesa come: 
- numero di alunni che escono da ogni percorso formativo e che vengono 
comunicati al centro per l’impiego nelle classi prime e seconde 
- in rapporto al numero di alunni delle classi prime e seconde 
Dalle evidenze fornite dall’Ufficio Didattica risulta un solo alunno uscito da ogni 
percorso formativo, con una percentuale pari allo 0,002%. 
a.s. 2011-12 alunni 1^ e 2^  593 alunni usciti dal percorso 1 
a.s. 2010-11 alunni 1^ e 2^  612 alunni usciti dal percorso 1 
a.s. 2009-10 alunni 1^ e 2^  534 alunni usciti dal percorso 1 
Il punteggio assegnato al TARGET è pertanto altissimo 85 su 100 che dimostra che 
la maggior parte degli obiettivi sono raggiunti. 




4.3.9.2. I risultati interni (sottocriterio) 
In questo sottocriterio ha importanza la misurazione del funzionamento interno 
dell’organizzazione ovvero della gestione, del miglioramento e della performance 
finanziaria (efficienza ed economicità). Sono stati utilizzati i seguenti indicatori: 
 
a) Gestione finanziaria 
b) Costi per servizi agli studenti 
c) Valorizzazione delle eccellenze 
d) Debiti formativi 
e) Gestione del recupero 
 
a) Indicatore Gestione finanziaria 
Questo indicatore  valuta le attività della scuola per procurarsi risorse aggiuntive e la 
sua capacità di spesa. Viene calcolato attraverso le evidenze fornite dall’ufficio 
amministrazione desunte dal bilancio consuntivo.  
Per il TARGET la percentuale risultante è del 66,50% a cui viene assegnato un 
punteggio di 75 su 100 in qunato la maggior parte degli obiettivi si ritengono 
raggiunti. 
Per il TREND il risultato dell’algoritmo è il seguente: 
a.f. 2009  50,00 % 
a.f. 2010 50,50 % 
a.f 2011 66.50 % 
Il punteggio assegnato al TREND è pari a 75 su 100 (progresso significativo), 
i punti di debolezza possono essere ricondotti, secondo alcuni docenti, al fabbisogno 
di mettere il dato in confronto con le necessità economiche della scuola, in termini 
anche di aggiornamento delle strutture, PC, ecc. per mantenere un buon livello 
didattico, progetti inclusi. 
 
b) Indicatore  Costi per servizi agli studenti 
Questo indicatore misura la capacità della scuola di fornire servizi agli studenti e 
viene calcolato tenendo in considerazione le spese sostenute per: 
o progetti di integrazione (handicap, alunni stranieri, alternanza scuola lavoro); 
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o servizi alla persona (accoglienza, sostegno psicologico, orientamento, 
tutoraggio, educazione alla salute); 
o recupero e potenziamento; 
o attrezzature didattiche. 
Le evidenze fornite dall’Ufficio Amministrazione dimostrano i seguenti dati: 
anno 2012  411477,39  tot studenti 1355 media/alunno   303,67 
anno 2011  480141,08   1375    349,19 
anno 2010  484621,57   1344    360,58 
Il punteggio del TARGET è di 65 su 100 che attesta il raggiungimento di alcuni 
obiettivi significativi sono stati raggiunti. 
Al TREND, considerato gli anni sopra riportati, viene assegnato un punteggio di 55 
su 100 che attesta un progresso costante. 
 
c) Indicatore Valorizzazione delle eccellenze 
Valuta l’impegno della scuola nel fornire attività formative coerenti con  i bisogni 
individuali degli alunni attraverso il calcolo del numero degli studenti che partecipa 
ad attività di potenziamento in qualunque disciplina, rapportato al totale degli 
studenti iscritti. 
a.s. 2009-10 totale potenziamento  291 su totale alunni circa 1344 
a.s. 2010-11 totale potenziamento   290 su totale alunni circa 1375 
a.s. 2011-12 totale potenziamento  353 su totale alunni circa 1355 
Si rileva che sia il TARGET che il TREND mostrano una situazione stabile: al 
TARGET viene assegnato un punteggio di 55 su 100 che denota il raggiungimento di 
alcuni obiettivi significativi. Questo in parte è dovuto alla mancanza di risorse 
finanziarie che impone alla scuola uno standard medio-basso. 
Al TREND viene assegnato un punteggio di 35 su 100 che dimostra un TREND 
stazionario o progressi poco significativi. 
 
d) Indicatore Debiti formativi 
Indica quante materie insufficienti ha in media ogni allievo scrutinato e viene 
calcolato attraverso il rapporto tra insufficienze degli studenti delle classi prime, 
seconde e quarte allo scrutinio finale (compresi i non classificati e i non ammessi) a 
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confronto con il numero totale degli studenti iscritti nelle classi prime, seconde e 
quarte. Fornisce quindi il numero medio delle insufficienze per alunno allo scrutinio 
finale. 
a.s. 2009-10 totale insufficienze scr. finale 1593 /  252 alunni = 6,32 
a.s. 2010-11 totale insufficienze scr. finale 1114 / 293 alunni = 3,80 
a.s. 2011-12 totale insufficienze scr. finale 940  / 296 alunni = 3,1 
Il TARGET dimostra che alcuni obiettivi significativi sono stati raggiunti: è stato 
assegnato un punteggio 60 su 100. 
Partendo dai dati dell’a.s. 2009-10 con media di 6,32 insufficienze per alunno , nel 
triennio, si è verificato un miglioramento assai sviluppato per quello che riguarda  il 
numero medio di insufficienze per allievo allo scrutinio finale. 
Viene assegnato al TREND un punteggio pari a 62 su 100 che denota un progresso 
costante. 
 
e) Indicatore Gestione del recupero 
Valuta la capacità della scuola di recuperare le insufficienze attraverso il confronto 
fra le insufficienze del primo trimestre, che sono state colmate allo scrutinio finale. 
Se il numero di insufficienze finali fosse uguale o maggiore a quello delle 
intermedie, l’indicatore restituirebbe comunque il valore zero. 
a.s. 2009-10 totale insuf. 1° trimestre 3220 totale insuff. Scrut. finale 1593 
a.s. 2010-11 totale insuf. 1° trimestre 2833 totale insuff. Scrut. finale 1114 
a.s. 2011-12 totale insuf. 1° trimestre 2403 totale insuff. Scrut. finale 940 
Il risultato del TARGET è molto buono in quanto dimostra che i corsi di recupero 
sono in grado di assicurare un recupero del debito formativo a circa 2/3 degli 
studenti. 
Viene assegnato un punteggio di 56 su 100, con l’obiettivo di portare al recupero tutti 
gli studenti. 
Per il TREND il punteggio assegnato è di 65 su 100 che dimostra un progresso 
costante in quanto anche il numero degli studenti con insufficienze al primo trimestre 
è sensibilmente calato pur mantenendo pressoché invariato il numero degli alunni 




4.4 Analisi dei risultati relativi all’autovalutazione d’Istituto e stesura del 
piano di miglioramento 
Il Rapporto di Autovalutazione d’Istituto ha individuato molti punti di forza, 
precedentemente indicati nei vari sottocriteri, che possono sintetizzarsi in una 
formalizzazione e della Mission e della Vision e chiara comunicazione della Politica 
e delle strategie; una familiarità ai concetti di pianificazione,  monitoraggio e  
miglioramento relative al settore dei processi organizzativi del sistema di gestione 
dell’istituzione, che sono periodici e sviluppati attraverso un processo sistematico e 
standardizzato; una facilità delle procedure di accesso alle informazioni; una 
particolare attenzione alle problematiche individuali dei dipendenti, con buone 
capacità di ascolto della dirigenza e buona comunicazione dell’attribuzione dei 
compiti e degli incarichi; un buon coinvolgimento dei portatori d’interesse attraverso 
la rilevazione periodica dei fabbisogni formativi, con sviluppo di partenariati con 
istituzioni pubbliche e private; la diffusione di informazioni e notizie con canali 
multimediali (Sito Web e TV locali); un approccio sistematico alla raccolta dei 
desiderata di alunni, docenti e personale ATA e sistematica consultazione del 
Collegio dei docenti per i criteri di assegnazione dei desiderata, con coinvolgimento 
delle parti interessate nella stesura di piani educativi e di progetti; una particolare 
attenzione all’ampia offerta formativa finalizzata alla cultura della modernizzazione; 
un approccio sistemico alla gestione per processi (ISO 9001) con attenzione alle 
attività formative in materia di sicurezza. 
La stesura del piano di miglioramento parte dall’analisi del RAV che ha individuato 
circa 44 punti di debolezza dell’organizzazione rispetto al modello di eccellenza 
CAF. Successive analisi hanno permesso di individuare in modo più preciso le aree 
di miglioramento valutando l’importanza del sottocriterio sui fattori chiave di 




I numeri nel grafico si riferiscono alla numerazione dei criteri e sottocriteri e sono 
stati valutati come elementi di criticità, sulla base anche dell’importanza per l’Istituto 
della criticità stessa e sull’impatto che l’azione di miglioramento avrebbe sull’utenza 
interna ed esterna,  i seguenti aspetti: 
o sottocriterio 2.3: mancanza di un sistema di misurazione delle performance 
dell’istituzione in termini di output e di outcome; 
o sottocriterio 2.4: mancanza di un cambiamento e pianificazione nel 
procacciamento di risorse (economiche) necessarie al cambiamento; 
o sottocriterio 3.3: scarso coinvolgimento del personale nei piani e nelle 
strategie oltre alla mancanza di un feed-back sulle azioni di miglioramento 
intraprese in questo ambito. 
Dall’analisi del Report di Autovalutazione sono emerse 3 linee di indirizzo per il 
miglioramento: 
-  rendere possibile la misura delle performance dell’Istituto in termini di 
output e outcome; 
- individuare una metodologia per valutare le attività di modernizzazione e 
innovazione dell’istituto; 
- aumentare il coinvolgimento del personale attraverso opportune iniziative. 
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L’ITIS Galilei intende attuare e mantenere nel medio e lungo termine le iniziative di 
miglioramento intraprese in modo che, una volta attuate restino come prassi 
operativa all’interno del Sistema di gestione in modo da garantire un’efficace 
controllo in accordo al PDCA. 
In questo modo si auspica il raggiungimento dei seguenti obiettivi: 
- conoscere la situazione dei diplomati in termini di situazione occupazionale o 
in relazione alla capacità di proseguire gli studi con successo; 
- ottenere importanti indicazioni per operare interventi e modifiche negli 
indirizzi / dipartimenti che evidenzino risultati meno positivi; 
- acquisire informazioni sul bisogni educativi post-diploma; 
- attuare e condividere con altre istituzioni una metodologia per valutare in 
modo attendibile le attività di innovazione e modernizzazione dell’istituto; 
- utilizzare le risorse economiche destinate all’innovazione e modernizzazione 
con la massima efficacia ed efficienza; 
- conoscere il livello di coinvolgimento e le effettive aspirazioni alla 
partecipazione alla vita scolastica del personale dell’istituto rimuovendo gli 
eventuali ostacoli ad un più ampio coinvolgimento nella vita d’istituto. 
Il denominatore comune alle iniziative intraprese può essere individuato nella ricerca 
di dati certi per poter attuare nel lungo termine azioni strutturate e coerenti nel 
rispetto delle linee guida enunciate. Ciò si è concretizzato con la predisposizione di 3 
progetti di miglioramento enumerati secondo ordine di priorità: 
1. Progetto Outlook 
2. Progetto Innovazione 
3. Progetto Clima 
Il processo di miglioramento attuato inserisce le varie azioni in un disegno in grado 






Dall’entrata in vigore della legge n. 59/1997  e dalla successiva introduzione formale 
del principio dell’autonomia nell’ordinamento scolastico italiano, possiamo chiederci 
quanta “autonomia” sia di fatto entrata nelle nostre scuole e quanto sono state  
modificate in positivo le condizioni di lavoro sul piano sperimentale, organizzativo e 
gestionale. 
I fattori positivi riguardano l’avvio, seppur lento, di una trasformazione culturale che 
ha investito le singole istituzioni scolastiche, passando da un modello comune di 
scuola imposto dal centro, che minimizzava le responsabilità decisionali delle singole 
scuole, ad un modello in cui ogni istituzione è soggetto responsabile della propria 
proposta culturale, formativa, organizzativa e operativa e della sua effettiva 
realizzazione. 
L’autonomia rappresenta la via concreta per condurre ciascuna scuola verso la 
qualità, intesa come la capacità reale di rispondere in modo efficace ai bisogni 
formativi, attraverso un cambiamento di mentalità, un atteggiamento di disponibilità 
verso la valutazione dei processi e dei risultati. 
L’autoanalisi di istituto rappresenta un’opportunità e una metodologia funzionale per 
il riconoscimento dei  problemi che ne limitano l’efficacia e per la ricerca di 
soluzioni migliorative del funzionamento di una scuola. 
I fattori negativi sono riconducibili, oggettivamente, alla scarsità delle risorse, con 
impreparazione professionale da parte della dirigenza e dei docenti. Inoltre vi sono 
degli elementi di carattere culturale come il calo della motivazione degli addetti ai 
lavori, la mancanza di una seria tradizione di valutazione dei risultati sul piano degli 
apprendimenti e dei processi in atto. 
Le sfide sono molte e, se affrontate correttamente e per tempo, porteranno il sistema 
scolastico italiano a confrontarsi sempre più con la gestione efficace delle variabili 
sistemiche fondamentali: autonomia, valutazione, responsabilità. 
Il processo di autovalutazione legato al modello CAF intrapreso dall’ITI GALILEI 
dimostra la volontà da parte della dirigenza e del personale tutto di muoversi per 
migliorare la performance del proprio istituto, allo scopo di favorire lo sviluppo di 
competenze di qualità, promuovere efficacemente i valori e le norme proprie di una 
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società libera e democratica e preparare adeguatamente al mondo professionale e del 
lavoro i propri ragazzi. 
E’ opportuno ricordare che le migliori performance del sistema scolastico non 
dipendono unicamente dalla quantità di risorse impiegate, ma dalla qualità delle 
persone e dalla cultura dell’autonomia, nonché dal grado di responsabilità da parte 
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Art. 33 Costituzione: “L’arte e la scienza sono libere e libero ne è l’insegnamento. 
La Repubblica della le norme generali sull’istruzione ed istituisce scuole statali per 
tutti gli ordini e gradi … omissis”. 
Legge 15 marzo 1997, n. 59, Delega al Governo per il conferimento di funzioni e 
compiti alle regioni ed enti locali, per la riforma della Pubblica Amministrazione e 
per la semplificazione amministrativa, in Gazzetta Ufficiale, 17 marzo 1997, n. 63. 
Legge 15 marzo 1997, n. 127, Misure urgenti per lo snellimento dell’attività 
amministrativa e dei procedimenti di decisione e di controllo, in Gazzetta Ufficiale, 
17 maggio 1997, n. 113. 
Direttiva ministeriale n. 331 del 28/5/1997, Azione amministrativa e gestione del 
sistema di istruzione, trasmessa con c.m. 429 del 10/7/1997. 
Legge 18 dicembre 1997, n. 440, art. 3, Istituzione del Fondo per l’arricchimento e 
l’ampliamento dell’offerta formativa e per gli interventi perequativi, in Gazzetta 
Ufficiale Serie Generale n. 298 del 23-12-1997. 
Decreto Legislativo 31 marzo 1998, n. 112, Conferimento di funzioni e compiti 
amministrativi dello Stato alle regioni ed agli enti locali, in attuazione del capo I 
della legge 15 marzo 1997, n. 59. 
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D.P.R. 8 marzo 1999, n. 275, Regolamento recante norme in materia di autonomia 
delle istituzioni scolastiche ai sensi dell’art. 21, della legge 15 marzo 1997, n. 59, in 
Gazzetta Ufficiale Serie Generale n. 186 del 10-08-1999 – Suppl. Ordinario n. 152. 
Legge 17 agosto 1999, n. 292, Valorizzazione della funzione del personale della 
scuola, in Gazzetta Ufficiale Serie Generale n.196 del 21-8-1999. 
Legge Costituzionale 18 ottobre 2001, n. 3, Modifiche al titolo V della parte seconda 
della Costituzione, in Gazzetta Ufficiale Serie Generale n. 248 del 24-10-2001. 
Legge 6 agosto 2008, n. 133, Conversione in legge, con modificazioni, del decreto-
legge 25 giugno 2008, n. 112, recante disposizioni urgenti per lo sviluppo 
economico, la semplificazione, la competitività, la stabilizzazione della finanza 
pubblica e la perequazione tributaria, pubblicata nella Gazzetta Ufficiale n. 
195 del 21 agosto 2008 - Suppl. Ordinario n. 196. 
